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V zadnjem času se vse več strokovnjakov tudi v javni upravi ukvarja s tem, kako v 
organizaciji ustvariti organizacijsko kulturo, ki bi pozitivno vplivala na motivacijo 
zaposlenih za delo, saj je za uspešno delovanje organizacije najbolj pomemben visoko 
motiviran človek – zaposleni, ki lahko ponuja kakovostno storitev. 
 
V diplomskem delu je bila opravljena raziskava za ugotavljanje prevladujoče 
organizacijske kulture in njenega vpliva na motiviranost zaposlenih na Upravni enoti 
Črnomelj. Ugotovljeno je bilo, da na Upravni enoti Črnomelj prevladuje kultura hierarhije, 
ki pomeni birokratsko organizacijo, ta pa deluje po vnaprej določenih pravilih. Kulturi 
hierarhije sledijo kultura trga, kultura klana in ad hoc kultura. Na podlagi odgovorov na 
vprašanja o motiviranosti zaposlenih lahko rečemo, da so zaposleni na Upravni enoti 
Črnomelj povprečno motivirani za delo. Glede na rezultate ankete bi k dvigu motiviranosti 
zaposlenih pripomogla večja možnost napredovanja, nagrade za dobro opravljeno delo, 
višja plača in večji odstotek organizacijske kulture klana, saj si zaposleni želijo timskega 
dela in medsebojnega sodelovanja. Na podlagi odgovorov na trditve o motivaciji in 
organizacijski kulturi lahko sklepamo, da bi k večji motivaciji zaposlenih lahko pripomogel 
večji odstotek organizacijske kulture klana, saj si zaposleni želijo timsko delo, medsebojno 
sodelovanje in samostojnost pri delu.  
 
Ključne besede: organizacijska kultura, tipi organizacijske kulture, motivacijske teorije, 







THE INFLUENCE OF AN ORGANIZATIONAL CULTURE ON EMPLOYEE 
MOTIVATION IN AN ADMINISTRATIVE UNIT 
 
Recently, an increasing number of experts in public administration have been dealing with 
the question of how to create an organizational culture within a certain organization, a 
culture which would positively affect employee work motivation. This is occurring due to 
the knowledge that in order to achieve a successful workings of an organization the most 
important element is a highly motivated individual, an employee who can offer a quality 
service. 
 
In this diploma paper, a research has been carried out to find the predominant 
organizational cultures and its effects on employee motivation in the Administrative Unit 
Črnomelj. It has been found that in the Administrative Unit Črnomelj the hierarchic culture 
is prevalent, this means a bureaucratic organization which functions on predetermined 
rules. The hierarchic culture is followed by the market culture, clan culture and ad hoc 
culture. On the basis of the answers given regarding work motivation, it can be concluded 
that employees in the Administrative Unit Črnomelj are averagely motivated. Taking into 
account the results of the survey, higher work motivation could be achieved by better 
promotion possibilities, rewards for a well carried out job, a higher salary and a bigger 
percentage in the clan culture because employees want team work and interpersonal 
cooperation.  
 
On the basis of the answers given concerning the claims on motivation and organizational 
culture, it can be concluded that a greater employee motivation could be achieved by a 
bigger percentage in the organizational clan culture, because employees want team work, 
interpersonal cooperation and work autonomy.  
 
Key words: organizational culture, types of organizational culture, motivational theories, 
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Živimo v času številnih družbenih sprememb, ki od organizacij zahtevajo nenehno 
prilagajanje novim razmeram, če želijo ohraniti konkurenčnost na trgu. Za ohranjanje 
konkurenčnosti organizacije potrebujejo motivirane zaposlene in ustrezno organizacijsko 
kulturo, saj le tako lahko poslujejo uspešno in učinkovito.  
 
Družbenih sprememb, pomembnosti zaposlenih in organizacijske kulture se ne zavedajo le 
podjetja, temveč tudi javna uprava. Državljani postajajo vedno bolj zahtevni, saj od javnih 
uslužbencev pričakujejo prijaznost in zahtevajo kakovostne storitve. Pričakovanjem 
državljanom lahko ustrežejo samo zaposleni, ki so pripravljeni veliko prispevati k 
uresničevanju ciljev v organizaciji in delujejo v dobrih medsebojnih odnosih. Iz tega 
razloga so za javno upravo raziskovanja s področja motiviranosti zaposlenih in 
organizacijske kulture ključnega pomena. 
 
Namen diplomske naloge je na osnovi teoretične podlage in izvedene raziskave na 
Upravni enoti Črnomelj ugotoviti prevladujoči tip organizacijske kulture in stopnjo 
motiviranosti zaposlenih. Presoditi želimo, v kolikšni meri organizacijska kultura ugodno 
vpliva na motiviranost zaposlenih.  
 
Z diplomsko nalogo želimo doseči naslednje cilje: teoretična opredelitev organizacijske 
kulture in motiviranosti; raziskati tip organizacijske kulture in stopnjo motiviranosti 
zaposlenih. Želimo ugotoviti, v kolikšni meri organizacijska kultura ugodno vpliva na 
motiviranost zaposlenih ter na podlagi analize rezultatov raziskave podati 
najpomembnejše ugotovitve in na podlagi ugotovitev navesti predloge za izboljšanje 
stanja. 
 
Diplomsko delo smo razdelili na teoretični in raziskovalni del. V teoretičnem delu 
diplomske naloge smo preučili strokovno literaturo različnih avtorjev s področja 
organizacijske kulture in motivacije ter podrobneje opisali oba pojma. Z deskriptivno 
metodo in metodo kompilacije smo opisali in primerjali mnenja različnih domačih in tujih 
avtorjev.  
 
Raziskovalni del diplomske naloge temelji na kvantitativni tehniki zbiranja podatkov; 
metodi anketiranja. Na podlagi vprašalnika, izdelanega s pomočjo spletne ankete 1ka, 
smo izmerili organizacijsko kulturo in motiviranost zaposlenih na Upravni enoti Črnomelj. 
V sklepnem delu smo z metodo analize in sinteze prikazali rezultate in ugotovitve 
raziskave ter na podlagi ugotovitev raziskave podali predloge in priporočila za izboljšavo. 
 
Diplomsko delo smo razdelili na šest poglavij. V uvodnem poglavju smo opredelili temo 
diplomskega dela, navedli namen in cilje diplomskega dela. V drugem poglavju smo 
opredelili pojem organizacijske kulture ter opisali lastnosti in sestavine organizacijske 
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kulture. Navedli smo nekatere tipologije, ki so prisotne pri preučevanju organizacijske 
kulture, opredelili njene funkcije ter opisali postopke in načine oblikovanja in spreminjanja 
organizacijske kulture. Tretje poglavje zajema pojem motivacije. Opredelitvi pojma 
motivacije sledi navedba motivacijskih dejavnikov ter opredelitev nekaterih najbolj znanih 
vsebinskih motivacijskih teorij. Zadnji del tretjega poglavja smo namenili motivaciji v 
delovnem okolju in opredelitvi dejavnikov, ki sestavljajo motivacijsko kulturo. V četrtem 
poglavju smo predstavili Upravno enoto Črnomelj in opredelili problematiko raziskave. V 
nadaljevanju smo navedli raziskovalna vprašanja ter opredelili metode in tehnike zbiranja 
podatkov s podrobnim opisom merskega inštrumenta, ki smo ga uporabili za raziskavo. 
Peto poglavje je v celoti namenjeno analizi podatkov. Zadnje, šesto poglavje pa zajema 






2 ORGANIZACIJSKA KULTURA 
 
 
2.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Razumevanje dinamike spreminjanja organizacije nam omogoča organizacijska kultura. 
Pojem kulture ima veliko različnih pomenov. Na podlagi razumevanja vloge in pomena 
kulture so se izoblikovale različne opredelitve in razlage problema organizacijske kulture 
(Mesner Andolšek, 1995, str. 15–16). V poslovno ekonomijo je bil pojem prevzet iz 
antropologije in sociologije.  
 
Do sredine sedemdesetih let je prevladoval vidik organizacije, ki je temeljil na sozvočju in 
uglašenosti formalnih in simbolnih vidikov organizacije. Dogodki in spremembe v 
svetovnem ekonomskem sistemu, predvsem vzpon japonskega gospodarstva, so povečali 
interes za kulturo v organizaciji. Takrat se je tudi pozornost teoretikov preusmerila k 
človeku v organizaciji (Mesner Andolšek, 1995, str. 16). Rečemo lahko, da se je zanimanje 
za preučevanje organizacijske kulture začelo povečevati ravno zaradi naftne krize v 
sedemdesetih letih.  
 
Da bi bolje razumeli pojem organizacijska kultura, ga moramo ločiti od pojma 
organizacijska klima. Klima se kaže v doživljanju realnega stanja v organizaciji zaposlenih 
in v njihovem zadovoljstvu, je hitro razpoznavna in jo je nemogoče prikriti. Ponazarja 
vzdušje v organizaciji. Čeprav je klima tesno povezana z organizacijsko kulturo, je ta 
vezana na preteklost in usmerjena v prihodnost. Organizacijska kultura je za razliko od 
klime v organizaciji težje razpoznavna ali celo prikrita. 
 
Zaradi različnih avtorjev in različnih vidikov pri preučevanju organizacijske kulture so se 
razvile tudi različne definicije organizacijske kulture, s katerimi naj bi bile zajete razlike 
med organizacijami. 
 
Eden od pogledov na organizacijsko kulturo organizacije je, da je ta za organizacijo to, kar 
je osebnost za posameznika. Ravno zaradi tega so v organizacijah različne ali celo 
individualne kulture (Kavčič, 2011, str. 10).  
 
Kavčič (2011, str. 11–12) pravi, da sta se razvila dva pogleda na preučevanje 
organizacijske kulture: 
 organizacija ima kulturo in 
 organizacija je kultura. 
 
Skozi preučevanje kulture v organizaciji kot njene spremenljivke se ugotavlja povezava 
med organizacijsko kulturo in uspešnostjo organizacij. Pri takšnem pojmovanju se pojavi 
problem, kako opredeliti vsebino spremenljivke (vrednote, običaji, obredi …). Vidik, da 
organizacija je kultura, se osredotoča na to, kako organizacija ustvarja kulturo in kako 
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organizacija vpliva na člane. To pomeni, da je celotna organizacija povezana s kulturo. Za 
takšno pojmovanje so bili uporabljeni trije načini definiranja: kultura kot celota skupnih 
spoznanj, kultura kot sistem skupnih simbolov ter kultura kot izraz nezavednih procesov 
(Kavčič, 2011, str. 11–12).  
 
Nekateri viri navajajo, da sta Allaire in Firsirotu že leta 1952 naštela 164 definicij 
organizacijske kulture (Kavčič, 1991, str. 131). Med preučevanjem strokovne literature 
smo naleteli na več razlag, kaj je organizacijska kultura.  
 
Glede na veliko število različnih definicij lahko povzamemo, da je organizacijska kultura 
(Ivanko, 1999, str. 209): 
 združevalna sila v organizaciji, 
 kolektivna volja članov organizacije, ki se nanaša na to, kaj organizacija hoče 
narediti za svoj razvoj, 
 vzorec prepričanj in pričakovanj članov organizacije, 
 sila, ki za organizacijo pomeni to, kar je osebnost za posameznika, 
 skupna filozofija članov organizacije, 
 to, v kar verjamejo člani organizacije, 
 skupna podlaga za vodenje, 
 vzorec skupnih prepričanj in vrednot, 
 bistvo in duša organizacije. 
 
Najpogosteje omenjena in tudi splošno sprejeta je definicija, ki jo je podal E. H. Schein: 
»Organizacijska kultura je vzorec temeljnih domen, ki jih je kaka skupina iznašla, odkrila 
ali razvila, ko se je učila spopadati se s problemi eksterne adaptacije in interne integracije, 
vzorec, ki se je pokazal za dovolj dobrega, da ga ocenjujejo kot validnega, zato nove 
člane učijo po tem vzorcu dojemati, misliti in čutiti te probleme« (Ivanko, 2004, str. 92). 
 
Poleg Edgarja Scheina pa velja omeniti tudi Geerta Hofstedeja, ki pravi, da je kultura 
»kolektivno programiranje duha, po katerem se člani ene človeške skupine razlikujejo od 
druge« (Kavčič, 2011, str. 18). 
 
2.2 LASTNOSTI ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
V strokovni literaturi so kot značilne lastnosti pojma organizacijske kulture navedene 
naslednje sestavine (Kavčič, 2011, str. 26): 
 Organizacijska kultura je socialna tvorba. Kultura je proizvod mnogih 
posameznikov, je socialni pojav. 
 Organizacijska kultura uravnava obnašanje članov. Kultura z oblikovanjem 
medčloveških odnosov odločilno določa različnosti socialnega življenja. 
 Organizacijska kultura je proizvod ljudi. Je rezultat individualnega in 
skupinskega delovanja. Je izraz trajnega urejevalnega procesa v organizaciji. 
 Organizacijska kultura je splošno sprejeta. V teoriji prevladuje mnenje, da je 
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prav skupna sprejetost tisto, kar je tipično ali nujno za vsebine organizacijske 
kulture. Dalj časa kot posameznik živi v sistemu, bolj se stopnja sprejemanja 
organizacijske kulture stopnjuje. To lahko privede do tega, da posameznik kulturne 
vrednote tudi živi. 
 Organizacijska kultura nastaja postopno. Skozi zgodovino poteka proces 
nastajanja in ohranjanja sestavin kulture. Iz tega izhaja, da je organizacijska 
kultura socialna dediščina v organizaciji, seštevek prepričanj in pravil vedenja, ki se 
prenaša med rodovi. 
 Organizacijsko kulturo se da naučiti. Posredovanje kulturnih vsebin iz roda v 
rod oziroma novim članom v organizaciji je mogoče samo s procesom učenja. 
Osnova tega dolgoročnega procesa je človekova sposobnost ustvarjati simbole. 
Med posamezniki pripravljenost prevzeti drugo kulturo sega od soglasja z njo do 
ponotranjenja druge kulture. 
 Organizacijska kultura je prilagodljiva. Prilagodljivost kulture je treba 
razumeti dolgoročno. Možnost preživetja na dolgi rok imajo le tiste kulturne 
vsebine in oblike, ki uspešno rešujejo težave. Prepočasno prilagajanje ali 
neprilagajanje novim razmeram lahko privede do propada organizacije.  
 Organizacijska kultura je zavestna in nezavedna. Organizacijska kultura je 
na eni strani sestavljena iz vrednot in norm ter na drugi iz znanja in izkušenj. 
Organizacijska kultura se praviloma pojavlja v obliki samoumevnosti, ni 
neposredno zavestna. Posameznik je ne preverja, ampak uporablja. 
 Organizacijska kultura ni neposredno oprijemljiva. Organizacijsko kulturo je 
mogoče spoznati na posredne načine. Usmerjenost avtorjev je različna, nekateri se 
osredotočajo na njeno »notranje bistvo«, drugi pa na predmetno raven.  
 Kultura je dosežek in/ali proces. Obravnavanje organizacijske kulture je 
mogoče iz vidikov: organizacija ima kulturo, organizacija je kultura ter obojega 
obenem. 
 
2.3 SESTAVINE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Vprašanje odkrivanja posebnosti kulture določene organizacije je glede na zgoraj opisane 
značilnosti zapleteno. Odgovor nanj iščejo predvsem empirični raziskovalci organizacijske 
kulture. Upoštevajo predvsem naslednje sestavine (Černetič, 2007, str. 278): 
 Vrednote so tisto, kar opredeljuje kakovost skupine posamezniku. Je stanje ali 
neko ravnanje, ki je posamezniku trajno ljubše kot drugo. V tem smislu so 
vrednote temeljna sestavina organizacijske kulture (Kavčič, 2011, str. 42). 
 Norme so pravila, ki določajo načine vedenja v določenih okoliščinah. So 
skupinska tvorba, ki se postopoma razvija, da se doseže soglasje pri obravnavanju 
specifičnih problemov v organizaciji. Norma pove, kaj je etično primerno in kaj 
neprimerno (Kavčič, 2011, str. 47). 
 Tipični obrazci vedenja so širši vzorci, ki obsegajo večje enote obnašanja. 
Posamezne sestavine vedenja se združujejo v širše enote. Značilni obrazci vedenja 
se pogosto izražajo v obliki »tako to delamo pri nas« (Kavčič, 2011, str. 47−48). 
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 Vzorniki so osebe ali skupine, ki so s svojim delovanjem zelo koristile organizaciji 
in predstavljajo simbol zaželenega delovanja organizacije. Analiza dejanj takih 
vzornikov prikaže sestavine organizacijske kulture. Takšno ravnanje je bilo osnova 
za uspešnost razvoja organizacije, zato imajo vzorniki vlogo velikih motivatorjev 
(Kavčič, 2011, str. 52). 
 Običaji in obredi so izoblikovane skupne aktivnosti članov, ki utrjujejo različne 
oblike kulturnega izražanja v organiziranih dogodkih (Kavčič, 2011, str. 51–52). 
Gre za različne slavnostne prireditve ali za dogodke, ki so deležni posebne 
obravnave. Rečemo lahko, da se v vsaki organizaciji oblikuje določen odnos do 
pomembnih dogodkov in večjih uspehov posameznikov (Kavčič, 1991, str. 133). 
 Komunikacije odsevajo organizacijsko zgradbo in odnose v njej. Iz 
komunikacijskega sistema je razvidno, koliko organizacijskih ravni je v organizaciji 
ter kakšen je pretok informacij med njimi. Večje število organizacijskih ravni 
pomeni manj komunikacij med njimi (Kavčič, 2011, str. 49). 
 Produkti in storitve označujejo umetne človeške izdelke, za katere lahko 
rečemo, da so najbolj vidni in opazni izrazi kulture. V veliki meri niso samo rezultat 
delovanja organizacijske kulture, temveč tudi drugih dejavnikov. Kot primer lahko 
navedemo proizvodni program, logotip in poslanstvo organizacije ter arhitekturo 
podjetja (Kavčič, 2011, str. 52–53). 
 
2.4 TIPI ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
V strokovni literaturi je opredeljenih veliko tipologij organizacijske kulture. Za njeno 
razvrstitev so bile uporabljene številne metode. Nekateri raziskovalci so razvili modele, ki 
opisujejo različne indikatorje organizacijskih kultur. Predstavili bomo nekatere tipologije, ki 
so prisotne pri preučevanju organizacijske kulture.  
 
Tipologija Charlesa Handyja 
 
Raziskovalec managementa Charles Handy razporeja kulture na: 
 Kultura moči. Ponazorjena je s pajkovo mrežo, kjer je moč usmerjena iz centra. 
Gre za hierarhično organizacijsko strukturo in centralizirano oblast z osrednjim 
oblastnikom. Takšna organizacijska kultura je zgrajena na posamezniku, ni 
skupinskega dela in ni odločanja. Primerna je za majhne organizacije. Njen uspeh 
pa je zagotovljen, če jo sestavljajo zaposleni, ki samo izpolnjujejo ukaze, ne mislijo 
sami in so tiho. Ob zamenjavi vodje ali rasti organizacije se lahko zgodi, da 
organizacija doživi velike pretrese, ki lahko vodijo v propad organizacije (Kavčič, 
2011, str. 64).  
 Kultura vlog. Ponazorjena je z grškim templjem, kjer vrh temelji na močnih 
stebrih. Pojavlja se v organizacijah birokratskega tipa. Načini dela so uzakonjeni s 
pravili v organizaciji, s čimer naj bi zmanjšali osebne vlive posameznika na 
opravljanje dela. Članom je zagotovljena varnost, trajna zaposlitev in 
napredovanje na višji hierarhični nivo s starostjo. Takšna organizacija je uspešna v 
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stabilnem okolju, spremembam v okolju se težko prilagaja (Kavčič, 2011, str. 64). 
 Kultura nalog. Ponazarja jo mreža, zanjo je značilna projektna organizacija. 
Temelj je na opravljenih delovnih nalogah, pri čemer imajo zaposleni veliko 
avtonomije. Na spremembe v okolju se organizacija hitro prilagaja, za kar je 
zaslužno tudi timsko delo. Pomanjkljivost je v tem, da se ne razvije velika 
specializacija članov. Takšna kultura se težko uresniči v velikih organizacijah in je 
značilna predvsem v majhnih in srednjih podjetjih. Pogosta je v oglaševalskih 
organizacijah (Kavčič, 2011, str. 64–65). 
 Kultura osebnosti. Simbolično je prikazana kot galaktična meglica z redkimi, 
svetlimi zvezdami. Posameznik je najpomembnejši, organizacija mu je podrejena. 
Njen cilj je ustvariti pogoje za doseganje lastnih interesov. V takšni organizaciji 
mora biti soglasje članov, ki imajo enako moč. Praviloma se kultura osebnosti 
razvije na začetku, ko so v organizaciji začetni ustanovitelji (odvetniška pisarna), 
pri menjavi članov pa praviloma pride tudi do spremembe kulture (Kavčič, 2011 
str. 65–66). 
 




Vir: Ivanko (2004, str. 246) 
 
Charles Handy je razvil tudi merski inštrument za merjenje organizacijske kulture v 
določeni organizaciji. V vprašalniku je petnajst vprašanj, na podlagi katerih posameznik 
najprej oceni obstoječo kulturo, potem pa kulturo, v kateri bi želel opravljati delo (Kavčič, 




Tipologija Terrencea E. Deala in Allana Kennedyja 
 
Tipologija, ki sta jo razvila Deal in Kennedy, temelji na dveh spremenljivkah: stopnja 
tveganja pri odločanju in ukrepanju ter hitrost odziva tržišča na odločitve organizacije. Z 
delitvijo obeh dobimo štiri tipe organizacijskih kultur: 
 Poslovna kultura: kultura trdega dela. Tveganja so majhna, porazdeljena, 
povratne informacije so hitre. Organizacija je usmerjena na uspešnost, merila 
zanjo pa so predvsem količinska (Kavčič, 1991, str. 135). 
 Kultura moči: kultura tveganj. Kombinacija velikega tveganja in hitrih reakcij s 
trga. Delovati je treba hitro, zaposleni v organizaciji so pod velikim pritiskom, 
posledično pride do izgorevanja posameznikov. Tovrstna kultura je neprimerna za 
dolgoročne investicije, navadno je fluktuacija velika. Uspešna je v okolju, kjer je 
veliko tveganj (Kavčič, 2011, str. 67). 
 Procesna kultura: birokratska kultura. Razvije se v organizacijah, kjer so 
tveganja majhna, povratne informacije pa skoraj ni. Popolnost početja in 
prekomerna previdnost sta bistveni v organizaciji. Prevladuje zaščitniško 
razpoloženje do organizacije. Uspešna je, kadar deluje v znanem in stabilnem 
okolju. Pomanjkanje kreativnosti in vizije pa je njena slabost (Kavčič, 2011, str. 
67). 
 Sistemska kultura: kultura zavetja. Tveganja in investicije so velike, 
informacije počasne, odločanje, ki je preudarno in odločno, pa je usmerjeno 
predvsem v prihodnost. Organizacije, v katerih prevladuje kultura tveganja, je 
primerna za velike investicije. Probleme lahko povzročajo počasne reakcije (Kavčič, 
1991, str. 135). 
 
Tipologija Camerona in Quinna 
 
Kim S. Camerin in Robert E. Quinn sta zasnovala eno novejših razvrstitev kultur 
organizacij, ki izhaja iz dveh dimenzij: prva sega od prožnosti in samostojnosti do 
stabilnosti in obvladovanja; druga pa od notranjega okolja in integriranja do zunanjega 
okolja in diferenciranja (Tavčar, 2006, str. 47). Znotraj obeh dimenzij so skupine kazalcev 









Vir: Kavčič (2011, str. 73) 
Cameron in Quinn razvrščata tipe organizacijske kulture na: 
 Klan: kultura klana. Zaradi podobnosti z družinsko organizacijo se imenuje klan. 
Deluje bolj kot razširjena družina in ne kot ekonomski subjekt. Vodje ali vodstvo 
organizacije so mentorji ali celo očetovske osebnosti. Tipične karakteristike kulture 
klana so timsko delo, sodelovanje zaposlenih in zavezanost podjetja do zaposlenih. 
Največja naloga vodij je povezati zaposlene in olajšati njihovo sodelovanje, 
predanost in zvestobo (Cameron in Quinn, 2006, str. 41). 
 Adhokracija: ad hoc kultura. Pojavila se je ob prehodu iz industrijske v 
informacijsko dobo. Je organizacijska oblika, ki se najbolj odziva na zelo 
turbulentne pogoje, ki tipizirajo organizacijsko okolje 21. stoletja. Predvideva se, 
da inovacijske pobude vodijo k uspehu. Naloga managementa je, da vzpodbuja 
kreativnost in inovativno dejavnost. Ad hoc kulture so praviloma začasne, opišemo 
jih kot »šotore in ne palače«, zato se lahko hitro preoblikujejo, ko nastanejo nove 
okoliščine. Glavni izziv za te organizacije je razvoj novih produktov in storitev ter 
hitro prilagajanje novim priložnostim. Poudarja se individualizem in samostojnost 
posameznika (Cameron in Quinn, 2006, str. 43–44). 
 Hierarhija: hierarhična kultura. Nastanek tega tipa organizacije sega v 
dvajseta leta 20. stoletja in temelji na delu nemškega sociologa Maxa Webra. 
Weber je predlagal sedem lastnosti, ki so postale atributi birokracije: pravila, 
specializacija, brezosebnost, meritokracija, hierarhija, ločeno lastništvo, 
odgovornost. Navedene lastnosti so bile zelo učinkovite pri doseganju svojega 
namena. Webrova hierarhija je bila idealna oblika organizacije, ker je vodila v 
stabilne, učinkovite in trajne proizvode in storitve. Ključ do uspeha so jasne linije 
odločanja, avtoriteta, standardizirana pravila in procesi ter mehanizmi 
odgovornosti. Takšna oblika organizacijske kulture je označena kot formalizirano in 
strukturirano delovno okolje. Učinkoviti vodje so dobri koordinatorji in 
organizatorji. Pomembno je vzdrževanje gladkega delovanja organizacije. 
Organizacijo držijo skupaj formalna pravila in predpisi (Cameron in Quinn, 2006, 
str. 37–38). 
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 Trg: tržna kultura. Pojem trga kot oblika organizacije se je pojavil v poznih 
šestdesetih letih prejšnjega stoletja. Pojem trg se nanaša na tip organizacije, ki 
funkcionira kot trg. Naravnan je navzven in ne navznoter. Tržna kultura v osnovi 
deluje kot tržni mehanizem, v glavnem skozi denarne menjave. Pomembne 
vrednote, ki prevladujejo v takšni organizaciji, so tekmovalnost in produktivnost, ki 
so dosežene skozi močan poudarek zunanjega položaja poslovanja in kontrole 
znotraj organizacije. Skozi jasen cilj in agresivno strategijo management povečuje 
produktivnost, rezultate in dobiček. Uspeh takšne organizacije se meri s tržnim 
deležem in prodorom na tržišče (Cameron in Quinn, 2006, str. 39–40). 
 
Cameron in Quinn sta izdelala tudi vprašalnik OCAI (The Organization Culture Assesment 
Instrument), na podlagi katerega lahko ocenimo organizacijsko kulturo v posamezni 
organizaciji. Z vprašalnikom merimo šest sklopov trditev in vsak sklop vsebuje štiri trditve, 
na podlagi katerih izvemo, katera organizacijska kultura prevladuje v organizaciji (Kavčič, 
2011, str. 145).  
 
Navedli smo nekaj najpogostejših primerov tipologij organizacijske kulture in njihovih 
avtorjev. Glede na razlike med kulturami in njihovo individualnostjo lahko rečemo, da ni 
homogenega tipa organizacijske kulture. Raziskave kažejo, da se dejanska kultura 
organizacije le deloma ujema s katerim od prej navedenih tipov. Takšne opredelitve pa so 
nam lahko v pomoč pri oblikovanju bolj enotnih skupin kultur. 
 
2.5 FUNKCIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE IN NJENA MOČ  
 
Znotraj organizacije ima organizacijska kultura več funkcij. Ivanko navaja pet funkcij 
organizacijske kulture (Ivanko, 2007, str. 109): 
 zmanjšuje strah in napetost pri soočanju z negotovostjo in informacijsko 
preobremenjenostjo; 
 določa meje, ker se s kulturo ustvarjajo razlike med organizacijami; 
 vzpostavlja občutek identitete članov organizacije, pospešuje njihovo sodelovanje 
pri uresničevanju širših interesov; 
 povečuje stabilnost družbenega sistema v organizaciji, kar pomeni, da predstavlja 
neke vrste lepilo, ki povezuje člane v organizaciji, jim daje standarde dopustnega 
ravnanja v organizaciji; 
 usmerja in oblikuje vedenje zaposlenih, opravlja funkcijo kontrolnega mehanizma v 
organizaciji. 
 
Tavčar (2006, str. 49) pravi, da organizacijska kultura lahko podpira ali ovira doseganje 
ciljev in strategij organizacije. Prav tako ima močan vpliv pri obvladovanju organizacije in 
uveljavljanju njenih ciljev. Managerji glede na moč organizacije poznajo štiri osnovne 
možnosti (Tavčar, 2006, str. 49): 
 ignorirajo kulturo: kar pomeni dolgoročno zmanjševanje uspešnosti organizacije, 
kratkoročno pa morda lajšanje urejanja posameznih zadev; 
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 izkoriščajo kulturo: kratkoročno prinaša korist, dolgoročno pa slabša podobo 
organizacije zaradi nasprotovanja udeležencev; 
 uporablja kulturo: to pomeni, da management spodbuja tiste vidike kultur okolij, ki 
so pomembni za dolgoročno uspešnost organizacije; 
 spreminja kulturo: to je dolgotrajen, zahteven in tvegan proces, ki je bolj zgleden 
v lastni organizaciji kot v okoljih le-te. 
 
Avtorji različno opredeljujejo povezanost med organizacijsko kulturo in njeno močjo. 
Rečemo lahko, da ni enotnega mnenja, ali močna organizacijska kultura pomeni tudi 
uspešnost organizacije. 
 
Mehanizem, s katerim naj bi močna organizacijska kultura ugodno vplivala na 
gospodarsko uspešnost organizacije (Kavčič, 2011, str. 105–106): 
1. Močna kultura pomeni, da člani organizacije skupno določijo cilje. 
2. Močna kultura pomeni skupne vrednote članov in veliko pripadnost organizaciji, 
kar daje članom visoko motivacijo za delo. V delu se uresničujejo in jih notranje 
motivira. 
3. Organizacija z močno kulturo se lažje uči. Nabiranje izkušenj je koristno za 
sedanjost in prihodnost. 
4. Ponotranjenje kontrole pri zaposlenih je omogočeno s skupnimi cilji, visoko 
motivacijo itd. Dejavnost zaposlenih v doseganje ciljev je prostovoljno usmerjena. 
 
Številne raziskave kažejo na pozitivno povezavo med močno kulturo in uspešnostjo, 
vendar je ta sorazmerno nizka. Zaključimo lahko, da so nekatere organizacije kljub močni 
organizacijski kulturi neuspešne in da so lahko uspešne organizacije s šibko kulturo 
(Kavčič, 2011, str. 106). 
 
2.6 OBLIKOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE  
 
Oblikovanje organizacijske kulture je posledica določene dejavnosti. V večini primerov so 
ustanovitelji tisti, ki oblikujejo kulturo, ki se sprejme ali ohrani v organizaciji. V oblikovanje 
organizacijske kulture so navadno vključeni nekateri od naslednjih korakov (Treven, 2001, 
str. 87–88): 
1. Posameznik ima idejo o ustanovitvi organizacije. 
2. Ustanovitelj pridobi osebe, ki so ključnega pomena za organizacijo. Oblikuje 
skupino, ki vzpostavi vizijo organizacije.  
3. Skupina začne delovati v smeri ustanavljanja organizacije in opravi potrebne 
dejavnosti za ustanovitev organizacije. 
4. V ustanovljeni organizaciji se za zaposlitvijo novih ljudi začne graditi njena 
zgodovina. 
 
Sklepamo lahko, da se z ustanavljanjem nove organizacije oblikuje tudi njena 
organizacijska kultura, za katero pa ne moremo z gotovostjo trditi, da se bo obdržala. 
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Vzpostavljena kultura ob ustanovitvi organizacije izhaja iz filozofije ustanoviteljev. Naprej 
vpliva na kriterije pri zaposlovanju in tudi na odločitve managementa. Za ohranjanje 
kultur v organizaciji so najbolj pomembni trije dejavniki: izbira novozaposlenih, odločitve 
najvišjega managementa in metode socializacije (Treven, 2001, str. 89). 
 
2.7 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Organizacijsko kulturo je razmeroma težko spremeniti, saj gre za dokaj trden pojav. 
Spremembe v organizacijski kulturi se lahko pojavijo iz več razlogov. Praviloma gre za 
velike spremembe v okolju npr. finančna kriza ter spremembe pričakovanj kupcev, ki 
zahtevajo prilagoditev organizacije, da lahko preživi. Rečemo lahko, da je spreminjanje 
organizacijske kulture proces, pri katerem ne moremo napovedati izida.  
 
Čeprav lahko pri spreminjanju kulture naletimo na ovire in odpor, jo je v daljšem 
časovnem obdobju mogoče upravljati in spreminjati. Spreminjanje lahko poteka na več 
načinov (Treven, 2001, str. 96). 
 
Mihalič (2006, str. 257) navaja, da obstajajo številni načini spreminjanja kulture, vendar 
pa je priporočljivo upoštevati osnovni model z naslednjimi fazami:  
 pridobivanje soglasja o spremembah s strani vodstva, 
 izvedba sestanka z udeleženci procesa spremembe, 
 preverjanje ujemanja vrednot in predpostavk podskupin s stališči celote, 
 kategorizacija vrednot in predpostavk glede na njihov učinek na rešitev problema, 
 poročanje o prepoznanih predpostavkah, 
 končna analiza. 
 
Tavčar (2006, str. 85) pravi, da naj bi člani vršnega poslovanja s svojim vedenjem 
spodbujali spreminjanje. Dosedanje zgodbe, obrede in simbole naj bi zamenjali novi. 
Sistemi nagrajevanja, napredovanja in podpiranja zaposlenih naj bi spodbujali ustvarjanje 
novih vrednot. Nenapisana pravila naj bi zamenjali s formalnimi pravili. Dosledno naj bi 
uveljavljali formalna pravila in predpise ter ustvarili vzdušje, kjer prevladuje zaupanje. S 
kroženjem med delokrogi bi razrahljali obstoječe podkulture ter pridobili soglasje 
managerjev in ustvarjalcev. 
 
Mnogo avtorjev se je ukvarjalo s spreminjanjem organizacijske kulture in zato je nastalo 
kar precej modelov spreminjanja. Najpogostejše se pojavljajo: Lewinov model, 
Lundbergov model, Scheinov model, Allenov model, kanadski model za javni sektor ter 
model Camerona in Quinna. V nadaljevanju bomo povzeli model Camerona in Quinna. 
 
Cameron in Quinn sta zasnovo za svoj model razvila od teoretičnih podlag do praktičnih 
rešitev. Glavne sestavine lahko povzamemo v teoretičnih izhodiščih, v diagnozi obstoječe 
organizacijske kulture ter v uvajanju sprememb (Kavčič, 2011, str. 143). 
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Opredelitev štirih idealnih tipov organizacijskih kultur je teoretična podlaga modela 
spreminjanja organizacijske kulture. Podrobneje smo jih opisali že v točki 2.4, zato jih 
bomo sedaj samo navedli: klanska organizacijska kultura, ad hoc organizacijska kultura, 
tržna organizacijska kultura in hierarhična organizacijska kultura. Vendar moramo 
poudariti, da v praksi ne obstajajo čisti tipi organizacijske kulture, vsaka organizacija je 
mešanica vseh štirih (Kavčič, 2011, str. 143). 
 
Za nadaljnje ukrepanje pri spreminjanju je treba postaviti diagnozo obstoječe strukture 
organizacijske kulture, pri čemer sta avtorja izdelala merski instrument OCAI (The 
Organization Culture Assesment Instrument = orodje za oceno organizacijske kulture). Na 
podlagi analize podatkov dobimo profil organizacijske kulture posamezne organizacije. 
Enak postopek izvedemo za oceno zaželene strukture organizacijske kulture. Za 
vrednotenje ocen posamezne kulture Cameron in Quinn navajata šest standardov, ki 
najprej zajemajo ugotovitev dominantnega tipa kulture v organizaciji. Potem je treba 
ugotoviti razlike med sedanjo in želeno kulturo ter moč kulture. Odgovoriti je treba na 
vprašanje, kako so usklajene posamezne kategorije kulture, ter jih primerjati s podobnimi 
organizacijami. Zadnji standard, ki ga je treba upoštevati pri spreminjanju organizacijske 
kulture, pa so trendi razvoja organizacijske kulture (Kavčič, 2011, str. 146). 
 
Za dejansko uvajanje sprememb pa Cameron in Quinn predlagata šest korakov (Kavčič, 
2011, str. 146–147): 
 doseči soglasje o sedanji kulturi, 
 doseči soglasje o zaželeni prihodnji kulturi, 
 določiti, kaj v kulturi spremeniti in kaj ne, 
 določiti zgodbe za sporočanje kulture, 
 izdelati strateški akcijski cilj, 






3.1 OPREDELITEV MOTIVACIJE 
 
Ljudje in organizacije imajo potrebe. Velikokrat se sprašujemo, kako individualne potrebe 
zaposlenih vključiti in uskladiti s kontekstom potreb v organizaciji. Nasprotja med 
zahtevami organizacije in zahtevami posameznikov so vedno prisotna, zato se veliko 
teoretikov socialnega managementa ukvarja s fenomenom celostnega vedenja ljudi in 
iščejo načine motivacije kot sestavni del poti vodenja zaposlenih do ciljev organizacije 
(Černetič, 2007, str. 221). 
 




Vir: Černetič (2007, str. 222) 
 
Motivacijski krog ali proces prikazuje zadovoljevanje potreb posameznika. V okolju se 
pojavi dražljaj, ki vzpodbudi potrebo posameznika. Če je dražljaj dovolj močan, 
posameznik postane aktiven, da bi zadovoljil potrebo in tako prišel do cilja. Nove potrebe 
so razlog, da se motivacijski proces ponovi, saj nezadovoljene potrebe v organizmu 
posameznika povzročajo nelagodje. 
 
Brejc (2004, str. 55) meni, da je motiv vzgib, ki povzroči in usmerja človekovo dejavnost. 
Vsak motiv, ki nas vodi k dejanju, izvira iz potrebe in naše želje, da jo zadovoljimo (Sang, 
2001, str. 19). Uhan (2000, str. 11) navaja, da sta razlog in hotenje motiva, da človek 
deluje. Motivi so središče motivacijskega procesa in temelj človekovega vedenja (Treven, 
1998, str. 107). 
 
Glede na vlogo, ki jo imajo motivi v človekovem življenju, razlikujemo primarne in 
sekundarne motive. Primarni so motivi ali silnice, ki usmerjajo človekovo aktivnost k tistim 
ciljem, ki omogočajo preživetje. Sekundarni motivi pa so tiste silnice, ki človeku vzbujajo 
zadovoljstvo, če so zadovoljeni, ne ogrožajo pa življenja, če so nezadovoljeni. Prav tako 
ločimo podedovane in pridobljene motive, univerzalne in individualne (Lipičnik, 1998, str. 
156). 
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Izraz motivacija izhaja iz latinskega glagola movere, ki pomeni premikati se. Avtorji 
različno opredeljujejo pojem motivacija. Navajam le nekatere opredelitve: 
 
Brejc (2004, str. 55) motivacijo opredeljuje kot psihološko stanje posameznika, usmerjeno 
k izpolnitvi potrebe. Motivacija je prav tako vedenje, s katerim potešimo določeno 
potrebo, in je nujna, če želimo biti v življenju uspešni (Kušar, 2014, str. 126). Treven 
(1998, str. 106) ocenjuje, da je motivacija pomembna aktivnost managementa, s katero si 
managerji prizadevajo pripraviti zaposlene, da svoje delo opravljajo z večjo 
prizadevnostjo. Vujić (2004, str. 207) definira motivaciji kot splošni izraz za vse notranje 
dejavnike, ki utrjujejo intelektualno in fizično energijo, začenjajo in organizirajo 
posamezne dejavnosti, usmerjajo svoje vedenje in določajo smer, intenzivnost in trajanje. 
Ta definicija vključuje različne vidike pojma motivacije, njen temelj pa so človeške 
potrebe, vrednote in interesi, ki so različni za različne ljudi, različne situacije ter različna 
obdobja življenja in razvoja ljudi.  
 
Menimo, da je motivacija neke vrste energija, ki nas vodi na poti do želenega cilja. Lahko 
rečemo, da je motivacija posameznikova močna želja, da zadovolji svoje potrebe. 
 
3.2 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
 
Motivacijske dejavnike lahko opredelimo kot spodbude, ki motivirajo človeka, da opravi 
določeno aktivnost, ki pa jo povzroči človekova potreba. 
 
Lipičnik (1998, str. 162) poudarja tri dejavnike, ki vplivajo na motivacijo: razlike med 
posamezniki, lastnosti dela in organizacijsko prakso. Naloga managerja je, da premisli, 
kako interaktivno delovanje teh treh dejavnikov vpliva na uspešnost poslovanja. 
 








Razlike med posamezniki vključujejo osnovne potrebe, vrednote, stališča in interese 
posameznika. Te lastnosti so pri vsakem posamezniku drugačne, saj je vsak posameznik 
individuum zase. Individualne razlike izhajajo iz osebnosti in delovnih vrednot. Nekaterim 
ljudem je pomembnejša materialna motivacija, drugim pa nematerialna (Ivanko, 2007, 
str. 75). 
 
Lastnosti dela predstavljajo dimenzije dela, ki ga določajo, omejujejo in izzivajo. Lastnosti 
dela vključujejo zahteve po različnih sposobnostih. Pogoji dela določajo, katera dela lahko 
posameznik opravi sam, hkrati pa pogojuje tudi pomembne značilnosti dela, avtonomijo 
pri delu ter določa vrsto in širino povratnih informacij, ki jih delavec dobi o svoji 
uspešnosti (Ivanko, 2007, str. 75). 
 
Organizacijsko prakso sestavljajo pravila združbe, splošna politika, sistem nagrajevanja v 
organizaciji. Nagrade, ki motivirajo zaposlene, morajo temeljiti na uspešnosti in 
vključujejo vse, kar privlači nove delavce in starim preprečuje, da bi odšli (Ivanko, 2007, 
str. 75). 
 
Dejavnike, s katerimi motiviramo, najpogosteje delimo v dve skupini: materialne in 
nematerialne. Med materialne motivacijske dejavnike spadajo osebni dohodek, 
najrazličnejše nagrade, dodatki in ugodnosti. Nematerialne motivacijske dejavnike delimo 
glede na izvor na notranje in zunanje. Notranji so tisti, ki izhajajo iz dela, ki ga 
posameznik opravlja. To so: samostojnost pri delu, zanimivost dela in ugled. Zunanji 
dejavniki pa so tisti, ki izhajajo iz okolja, v katerem delavec dela. Sem spadajo: delovni 
pogoji, varnost zaposlitve, medsebojni odnosi, napredovanje (Čarman Bernard, 2009, str. 
137–138). Pomembno pa je zavedanje, da vsi materialni motivacijski dejavniki učinkujejo 
na zaposlene šele takrat, ko so ti zadovoljni s svojim osebnim dohodkom. 
 
V ameriški študiji so ugotovili naslednje motivacijske dejavnike (Brejc, 2004, str. 55): 
 zanimivo delo, 
 ustrezna strokovna oprema za opravljanje dela, 
 informiranost v zadostni meri, 
 pristojnosti, 
 primerna plača, 
 možnosti za razvijanje posebnih sposobnosti, 
 varnost zaposlitve, 
 videnje učinkov dela. 
 
Lista motivov ni popolna in nobena ne more biti splošno veljavna. Lahko je samo začasna 
in velja le za določene ljudi v določenem času. 
 
Motivacijski dejavniki so v različnih okoljih različno pomembni za različne ljudi, se med 
seboj dopolnjujejo in nadomeščajo. V vsaki organizaciji pa je pomembno ugotoviti, kateri 
od motivacijskih dejavnikov je najpomembnejši, saj na podlagi ugotovitev lahko izvedemo 
ukrepe, ki omogočajo največjo možno delovno učinkovitost v danih razmerah. Na podlagi 
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raziskav ugotavljamo, da sta osebni dohodek in zanimivo delo dejavnika, ki ju zaposleni 
opredeljujejo kot najpomembnejša (Uhan, 2000, str. 31). 
 
V splošnem velja, da se motivacija posameznika za delo veča s številom potreb, ki jih 
posameznik lahko zadovolji. 
 
3.3 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
Motivacijske teorije se v večini primerov imenujejo po svojih avtorjih in različno določajo 
motivacijske dejavnike. Poznamo številne teorije, ki jih v grobem delimo na dva dela: 
vsebinske teorije motivacije in procesne teorije motivacije. 
 
Vsebinske teorije motivacije poskušajo določiti specifične potrebe, ki motivirajo 
posameznika, ter pojasniti, zakaj posameznik ravna na določen način. Procesne teorije 
motivacije pa poskušajo razložiti specifične potrebe, ki motivirajo posameznika in 
pojasnjujejo, zakaj posameznik ravna na določen način (Brejc, 2004, str. 57). 
 
V nadaljevanju bomo opisali najbolj znane vsebinske motivacijske teorije, med katere 
spadata motivacijska teorija po Maslowu in Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija. 
 
Maslow je menil, da je človekova dejavnost vedno usmerjena navzgor, to je k bolj 
privlačnim ciljem. Njena bistvena značilnost je hierarhija potreb, ki jo lahko ponazorimo s 
piramido ali stopnicami. Na najnižji stopnici so fiziološke potrebe, tem sledijo potrebe po 
varnosti, socialne potrebe, potrebe po samospoštovanju in še čisto na vrhu potreba po 
samopotrjevanju. Pomembno je, da posameznik najprej zadovolji potrebo nižje ravni in si 
šele nato prizadeva za zadovoljitev potrebe višje ravni (Brejc, 2004, str. 57). 
 




Vir: Lipičnik (1998, str. 165) 
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Opis petih temeljnih potreb po Maslowu (Brejc, 2004, str. 57): 
 fiziološke potrebe so temeljne biološke potrebe: potreba po hrani, pijači, zraku in 
spanju, 
 potrebe po varnosti skupaj s fiziološkimi potrebami sodijo med potrebe, nujne za 
preživetje, saj človek poleg hrane in pijače potrebuje tudi bivališče, ki ga ščiti pred 
zunanjimi vplivi, 
 potrebe po pripadnosti in ljubezni sledijo, ko so potrebe po varnosti in fiziološke 
potrebe zadovoljene, 
 potrebe po ugledu in samospoštovanju, to so želje po moči, vplivu, ugledu, po 
tem, da nas drugi spoštujejo. Posameznik, ki ga spoštujejo drugi, postaja 
samozavesten in bolj zaupa vase, 
 potrebe po samopotrjevanju prikazujejo željo posameznika, da se spopade z 
zahtevnejšimi nalogami in se ne boji neuspeha. Visoko postavljen cilj, ki ga 
doseže, pomeni potrditev sposobnosti. 
 
Motivacijska teorija Maslowa je za managerje uporabna, saj lahko na podlagi vprašalnikov 
ugotovijo, kaj ljudi v organizaciji v določenem trenutku motivira in katere potrebe so zanje 
najpomembnejše (Lipičnik, 1998, str. 164). 
 
Herzbergova motivacijska teorija je nastala na osnovi proučevanja Maslowove 
motivacijske teorije. Za razliko od Maslowa je Herzberg postavil bolj ostro ločnico med 
manjšimi in večjimi potrebami. Na osnovi dveh vprašanj je ugotovil, da vse motivacijske 
faktorje lahko razdelimo na dve veliki skupini: higienike (satifaktorje) in motivatorje. 
Higieniki sami ne vplivajo na aktivnost zaposlenih, odpravljajo pa neprijetnosti, ki bi lahko 
kvarno vplivale na zaposlene. Sem spadajo: politika podjetja, nadzor, plača, delovne 
razmere, varnost pri delu, odnos do sodelavcev in vodje. Če je kakovost teh dejavnikov 
pod pričakovanjem, bodo ljudje nezadovoljni, ustreznost teh dejavnikov pa ne vpliva na 
večjo zavzetost za delo. Na drugi strani motivatorji neposredno spodbujajo, motivirajo 
ljudi za delo, ne povzročajo pa nezadovoljstva, če teh dejavnikov ni. Med motivatorje 
spadajo: uspeh, priznanje, napredovanje, odgovornost, samostojnost pri delu (Brejc, 
2004, str. 60). Higieniki so prav tako pomembni kot motivatorji, saj motivatorjem 
ustvarjajo primerno startno osnovo. 
 
Lipičnik (1998, str. 168) je s preučevanjem ugotovil, da skoraj ni dejavnika, ki bi bil samo 
motivator ali samo higienik. Na sliki spodaj je prikazano, kateri dejavniki so bolj 








Vir: Lipičnik (1998, str. 169) 
 
Herzbergova motivacijska teorija je prav tako pomembna za managerje, saj zajema dve 
vrsti orodja za motiviranje. Na eni strani motivatorje, s pomočjo katerih je mogoče izzvati 
odzive ali aktivnost pri posameznikih, in na drugi strani higienike, s katerimi je mogoče 
povzročati predvsem zadovoljstvo, ki bi odstranilo odvečne napetosti pri delu. Konkretno 
stanje v organizaciji odloča, katera vrsta dejavnikov je primernejša, da bi jih manager 
uporabil (Lipičnik, 1998, str. 169). 
 
3.4 MOTIVACIJA V DELOVNEM OKOLJU 
 
Stopnja motiviranosti zaposlenih vpliva na delovno uspešnost posameznikov. Uhan (2000, 
str. 31) navaja naslednje pomembnejše motivatorje, ki so povezani z vrednotenjem dela: 
 primerno delovno okolje, 
 zanimivo delo, 
 razporeditev delovnega časa, 
 možnost dodatnega strokovnega usposabljanja, 
 možnost napredovanja, 
 medsebojni odnosi s sodelavci, 
 soodločanje o delu, 
 plača, osebni dohodek, 
 priznanje za uspešno opravljeno delo, 
 stalnost zaposlitve. 
 
Prav gotovo pa je od vsakega posameznika in organizacije posebej odvisno, kako vrednoti 
posamezne motivatorje za delo. Pomembna naloga managerjev je, da v vsaki organizaciji 
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v posameznem obdobju ugotovijo, kateri motivacijski dejavniki so prisotni v njihovi 
organizaciji in kakšna je njihova pomembnost. Na podlagi ugotovljenega stanja lahko 
sprejmejo ukrepe, ki zagotovijo čim bolj optimalno delovanje motivacijskih dejavnikov v 
njihovi organizaciji. 
 
Kadrovski strokovnjaki v zadnjem času poudarjajo, da plača ni najpomembnejši dejavnik, 
ki motivira zaposlene, vendar pa raziskave kažejo nasprotno; nagrajevanje in priznavanje 
dosežkov sta področji, s katerima so zaposleni v slovenskih podjetjih najmanj zadovoljni. 
Zopet drugi strokovnjaki menijo, da denar sodi med najpomembnejše motivatorje (Kušar, 
2014, str. 13). 
 
Pomanjkanje motivacije je značilno za marsikatero organizacijo in ne le javno upravo. 
Vemo, da je motiviranje zaposlenih v javni upravi oteženo zaradi: nenaklonjenosti javnega 
mnenja, pomanjkanja jasnih ciljev zaposlenih, preobremenjenosti zaposlenih v nekaterih 
delih javne uprave, v javni upravi posamezniki redko dobijo priznanje za dobro opravljeno 
delo, komuniciranje poteka v zaprtih krogih in je strogo formalno (Brejc, 2004, str. 63). 
 
Managerji v javni upravi lahko izboljšajo motiviranost zaposlenih, če zagotovijo naslednje 
(Brejc, 2004, str. 63): 
 ustrezne delovne razmere, 
 oblike dela, ki zaposlenim omogočajo osebno in strokovno rast, 
 fleksibilen delovni čas, ki je prijazen za uslužbence, 
 delovno okolje, kjer so pravice posameznikov zaščitene in obstaja strpnost do 
posebnih značilnosti zaposlenih, 
 timsko delo in komuniciranje, ki omogoča zaposlenim, da sodelujejo pri odločanju 
v skladu s svojimi pristojnostmi. 
 
Prav zaradi negativnega javnega mnenja in stereotipov o tem, da zaposleni v javni upravi 
delajo malo ali nič, se javni uslužbenci pogosto počutijo nemočne, pojavi se apatičnost in 
še večja nemotiviranost za delo. 
 
3.5 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA MOTIVIRANOST 
ZAPOSLENIH 
 
Kulturo sestavljajo vrednote, norme, simboli in pravila vedenja vsakega posameznika. Za 
razvoj motivacijskega sistema je pomembna motivacijska kultura, ki jo sestavljajo 
naslednji dejavniki (Ivanko, 2007, str. 76–77): 
 osebne značilnosti zaposlenih: vsak človek je individuum zase in vsak ima svoje 
motivacijske dejavnike; 
 dosežena razvojna stopnja motivacije, človekova aktivnost najprej teži k 
zadovoljitvi fizioloških potreb in potem korak za korakom k potrebam po 
samouresničitvi; 
 slog vodenja mora s spodbujanjem in določenimi ukrepi in sredstvi motivirati 
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zaposlene; 
 organizacijska kultura predstavlja okolje motivacije in na motivacijo vpliva 
energetsko pozitivno, kar lahko vidimo v mobilizaciji zaposlenih za ciljne vrednote 
organizacije; 
 motivacijski splet, sestavljen iz treh kategorij. V prvo kategorijo spadajo dejavnosti 
zaposlenih, okolje dejavnosti, odnosi v organizaciji, osebni razvoj in premiki. Druga 
kategorija vključuje pohvale, graje, sistem tekmovanja in sodelovanja ter način 
reševanja konfliktov. V tretjo kategorijo sodijo elementi participacije v delovnih 
procesih. 
 
Organizacijska kultura je način razmišljanja in delovanja, ki je značilen za neko 
organizacijo in je skupen vsem zaposlenim, povezuje člane organizacije in jim omogoča 
lažje prilagajanje okolju ter predstavlja konkurenčno prednost organizacije. Vsaka 
organizacija ima svojo, sebi lastno organizacijsko kulturo, ki se razlikuje od drugih. Prav 
gotovo je v interesu vsake organizacije, da so zaposleni visoko motivirani in učinkovito 
opravljajo svoje delo. Pomembno vlogo pri tem ima motivacijska kultura organizacije. Za 
oblikovanje in razvoj pozitivne organizacijske kulture, ki uspešno vpliva na motiviranost 
zaposlenih, je v veliki meri odgovorno vodstvo organizacije.  
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4 RAZISKAVA ORGANIZACIJSKE KULTURE IN MOTIVACIJE 
NA UPRAVNI ENOTI ČRNOMELJ 
 
 
4.1 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE ČRNOMELJ 
 
Upravna decentralizacija je bila izvedena z reformo javne uprave ob koncu leta 1994. 
Takrat je zakonodajalec moral postaviti mejo mod lokalnimi in državnimi zadevami. 
Državne upravne naloge je bilo treba prenesti na organe državne uprave. Nastale so 
upravne enote. Ustanovljene so bile na območjih nekdanjih občin ter za območje mesta 
Ljubljana, tako je nastalo 58 upravnih enot. V Zakonu o upravi (Uradni list št. 67/94, 
20/95 – odl. US) so upravne enote opredeljene kot samostojni upravni organ, ki je 
hierarhično podrejen ministrstvom. S 1. 1. 1995 in na podlagi 101. člena Zakona o upravi 
je bilo določeno, da država prevzame od občin vse upravne naloge in pristojnosti na 
področjih, za katera so bila ustanovljena ministrstva, ter vse druge z zakonom določene 
upravne naloge oblastvenega značaja iz pristojnosti občin z izjemo treh področij: 
geodetske službe, inšpekcijske službe in upravne naloge na področju obrambe. Rečemo 
lahko, da upravna enota kot teritorialni organ državne uprave izvaja dekoncentrirane 
naloge državne uprave na svojem območju in na prvi stopnji v upravnih stvareh iz 
državne pristojnosti, če ni z zakonom določeno drugače.  
 
Upravne enote pokrivajo zlasti naslednja področja (Virant, 2004, str. 108–111): 
 upravne notranje zadeve, 
 varstvo okolja, urejanje prostora, gradbene zadeve, 
 kmetijstvo, 
 gospodarske dejavnosti, 
 premoženjskopravne zadeve, 
 negospodarske dejavnosti.  
 
Upravna enota Črnomelj je bila tako kot druge ustanovljena na podlagi Zakona o upravi 
(Uradni list RS, št. 67/94, 20/95 – odl. US), Zakona o organizaciji in delovnem področju 
ministrstev (Uradni list RS, št. 71/94, 47/97, 60/99, 30/01 in 52/02 – ZDU-1) ter Zakona o 
prevzemu državnih funkcij (Uradni list RS, št. 29/95 in 44/96 – odl. US), ki so bile do 31. 
12. 1994 v pristojnosti občin. Ustanovljena je bila za območje dveh občin: Občine 
Črnomelj in Občine Semič. Razprostira se na kar 426 km2 in ima v Občini Semič izpostavo, 
Krajevni urad, ki je organiziran v okviru oddelka za upravne notranje zadeve in deluje kot 
informacijska pisarna. Obe občini skupaj sta imeli 1. 7. 2014 18.395 prebivalcev (Upravna 
enota Črnomelj, 2014). 
 
Znotraj upravne enote so v skladu z zakonom o državni upravi za posamezna področja 
pristojnega ministrstva oblikovane tri organizacijske enote: Oddelek za upravne notranje 
zadeve, Oddelek za okolje in prostor, gospodarstvo in kmetijstvo ter Oddelek za občo 
upravo, druge upravne naloge in skupne zadeve. Notranjo organizacijo določi načelnik na 
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predlog resornih ministrov in v soglasju z vlado. 
 
Na Upravni enoti Črnomelj so področja del razdeljena znotraj treh oddelkov (Poslovni 
načrt Upravne enote Črnomelj za leto 2015, 2015, str. 3–4): 
oddelek za upravne notranje zadeve: 
 opravljanje nalog s področja javnega reda,  
 opravljanje nalog s področja osebnih stanj, 
 opravljanje nalog s področja matične službe in sklepanja zakonskih zvez, 
 opravljanje nalog s področja prometa, 
 opravljanje nalog s področja prekrškov, 
 opravljanje dejanj v zvezi z izdajanjem potrdil iz uradnih evidenc; 
 
oddelek za okolje in prostor, gospodarstvo in kmetijstvo: 
 opravljanje nalog s področja prostora in okolja, 
 opravljanje nalog s področja denacionalizacije, 
 opravljanje nalog s področja kmetijstva, lova in ribolova, 
 opravljanje storitev za samostojne podjetnike posameznike ter gospodarske 
družbe; 
 
oddelek za občo upravo, druge upravne naloge in skupne zadeve: 
 opravljanje nalog s področja vojnih invalidov, vojnih veteranov in žrtev vojnega 
nasilja, 
 opravljanje nalog s področja izenačevanja možnosti invalidov, 
 strokovne naloge s področja varnosti in zdravja pri delu, 
 strokovne naloge s področja kadrovskih zadev, 
 izvajanje upravnih overitev, 
 posredovanje informacij javnega značaja,  
 opravljanje nalog s področja osebnega dopolnilnega dela; 
 
in druge naloge iz državne pristojnosti, če z zakonom ni določeno drugače.  
 




Vir: Poslovni načrt Upravne enote Črnomelj za leto 2015 (2015, str. 2) 
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4.2 OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
 
Primerna organizacijska kultura je pomembna za uspešno delovanje organizacije. Poleg 
organizacijske kulture pomembno vlogo pri učinkovitem delovanju organizacije igrajo tudi 
visoko motivirani zaposleni. Pomembnost organizacijske kulture in motivacije zaposlenih je 
mogoče zaznati tudi v javni upravi. Državljani vedno bolj zahtevajo učinkovito storitev ter 
strokovne in prijazne javne uslužbence. Pričakovanjem pa lahko ustrežejo samo zaposleni, 
ki so pripravljeni veliko prispevati k uresničevanju ciljev v organizaciji in delujejo v dobrih 
medsebojnih odnosih. Ravno zaradi tega je preučevanje organizacijske kulture in 
motiviranosti zaposlenih danes ključnega pomena za kakovostno delovanje upravnih enot. 
 
V zadnjih letih delovanja Upravne enote Črnomelj ni bilo opravljene raziskave, ki bi 
ugotavljala prevladujočo organizacijsko kulturo in njen vpliv na motiviranost zaposlenih. Iz 
tega razloga se bomo v diplomski nalogi osredotočili na preučevanje organizacijske 
kulture in motiviranosti zaposlenih na Upravni enoti Črnomelj. 
 
4.3 NAMEN IN CILJI RAZISKAVE 
 
Osnovni namen diplomske naloge je s pomočjo raziskave ugotoviti prevladujoči tip 
organizacijske kulture, stopnjo motiviranosti zaposlenih in njun medsebojni vpliv na 
Upravni enoti Črnomelj. 
 
Cilji diplomske naloge so naslednji:  
 teoretična opredelitev organizacijske kulture in motiviranosti, 
 raziskati tip organizacijske kulture in stopnjo motiviranosti zaposlenih, 
 raziskati, v kolikšni meri organizacijska kultura ugodno vpliva na motiviranost 
zaposlenih, 
 analizirati raziskavo, 
 podati najpomembnejše ugotovitve, 
 na podlagi ugotovitev podati predloge za izboljšavo. 
 
4.4 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
 
V raziskavi si bomo zastavili naslednja raziskovalna vprašanja: 
1. Kakšen tip organizacijske kulture prevladuje na Upravni enoti Črnomelj? 
2. Kakšna je stopnja motiviranosti zaposlenih na Upravni enoti Črnomelj? 
3. V kolikšni meri organizacijska kultura ugodno vpliva na motiviranost zaposlenih? 
 
4.5 METODE IN TEHNIKE ZBIRANJA PODATKOV 
 
Diplomska naloga bo sestavljena iz teoretičnega in raziskovalnega dela. V teoretičnem 
delu diplomske naloge bomo preučili strokovno literaturo različnih avtorjev s področja 
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organizacijske kulture in motivacije. Z deskriptivno metodo in metodo kompilacije bomo 
opisali in primerjali mnenja, spoznanja različnih domačih in tujih avtorjev. Raziskovalni del 
diplomske naloge bo temeljil na kvantitativni tehniki zbiranja podatkov; uporabili bomo 
metodo anketiranja. Na podlagi anketnega vprašalnika, izdelanega s pomočjo spletne 
ankete 1ka, bomo izmerili organizacijsko kulturo in motiviranost zaposlenih na Upravni 
enoti Črnomelj. V anketnem vprašalniku bodo vprašanja zaprtega tipa. V sklepnem delu 
bomo z metodo analize in sinteze prikazali rezultate in ugotovitve raziskave. Za 
odgovarjanje na raziskovalna vprašanja bomo uporabili metodo induktivnega sklepanja. 
 
4.6 OPIS MERSKEGA INSTRUMENTA 
 
Na podlagi teoretične podlage smo oblikovali raziskovalna vprašanja. Nato bomo opravili 
raziskavo, in sicer anketni vprašalnik zaprtega tipa. Anketa bo razposlana zaposlenim po 
e-pošti, med izpolnjevanjem ankete so bodo odgovori samodejno zbirali na spletnem 
portalu 1ka. Po končanem anketiranju bomo podatke prenesli v program Excel, kjer bomo 
podatke grafično obdelali.  
 
Za merski instrument raziskave bomo uporabili vprašalnik. V uvodnem delu vprašalnika 
smo napisali spremni dopis, v katerem smo obrazložili namen naše raziskave, sledijo 
demografska vprašanja o spolu, starostni skupini in stopnji dosežene izobrazbe. 
Vprašalnik je sestavljen iz dveh delov. Prvi del vprašalnika vsebuje 6 sklopov vprašanj o 
organizacijski kulturi. Drugi del vprašalnika vključuje 19 trditev, ki se nanašajo na 
motiviranost zaposlenih. Za izražanje svojega strinjanja oziroma nestrinjanja s 
posameznimi trditvami imajo vprašani zaposleni na voljo petstopenjsko lestvico. Naloga 
vprašanih bo, da na ponujeni lestvici po svojem mnenju ocenijo posamezno trditev:         
1 = nikakor se ne strinjam, 2 = ne strinjam se, 3 = niti se strinjam niti ne strinjam,           
4 = strinjam se; 5 = v celoti se strinjam. 
 
V prvem delu vprašalnika, povzetega po Cameronu in Quinnu (podoben vprašalnik je bil 
že uporabljen v diplomski nalogi Orešek, 2011), želimo na podlagi šestih sklopov trditev 
izvedeti, kakšna organizacijska kultura prevladuje v organizaciji. Vprašanja v posameznih 
sklopih se nanašajo na: glavne značilnosti organizacije, slog vodenja, sistem ravnanja z 
zaposlenimi, organizacijsko lepilo, strateške poudarke in merilo uspeha organizacije. Vsak 
sklop vprašanj obsega štiri trditve, s pomočjo katerih ugotavljamo prevladujoči tip 
organizacijske kulture v podjetju. Trditve pod črko a) opisujejo organizacijsko kulturo 
klana, trditve pod črko b) organizacijsko kulturo ad hoc, trditve pod črko c) organizacijsko 
kulturo trga, trditve pod črko d) pa hierarhično organizacijsko kulturo. 
 
V druge delu vprašalnika vprašani zaposleni ocenjujejo naslednje trditve: Delo, ki ga 
opravljam, me veseli; Delo, ki ga opravljam, je zame izziv; Moje delo je zanimivo in jasno 
opredeljeno; V delovnem okolju se počutim dobro; za dobro opravljeno delo sem 
nagrajen; z višino plače sem zadovoljen; Služba za nedoločen čas mi pomeni varnost; 
Dobri odnosi s sodelavci me motivirajo pri delu; Primerni delovni pogoji mi pomenijo 
veliko; Pri svojem delu in položaju se počutim samostojnega; V organizaciji vidim možnost 
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napredovanja; Želim si dodatnega izobraževanja, ki bi pripomoglo h kakovostnejšemu 
opravljanju delovnih obveznosti; Možnost napredovanja me motivira; Pohvale in priznanja 
za delo mi veliko pomenijo; Dobri odnosi s sodelavci me spodbujajo k boljšemu delu; Bolj 
kot delovne razmere je pomembna varnost zaposlitve; Za višjo plačo sem pripravljen 




V raziskavo smo vključili 27 zaposlenih Upravne enote Črnomelj. Anketo je izpolnilo 19 od 
27 zaposlenih, kar je 70 odstotkov. Vsak zaposleni predstavlja vzorčno enoto, in ker 
vzorčne enote niso izbrane slučajno, govorimo o neverjetnostnem vzorčenju.  
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5 ANALIZA PODATKOV IZ VPRAŠALNIKA 
 
 
5.1 DEMOGRAFSKE ZNAČILNOSTI VZORCA 
 
V uvodnem delu anketnega vprašalnika želimo razvrstiti število anketiranih glede na spol, 
starost in najvišjo doseženo stopnjo izobrazbe. 
 






Na vprašalnik je odgovorilo 17 žensk, kar je 89 odstotkov, in 2 moška, kar je 11 odstotkov 
vseh anketiranih. Razlog za takšen rezultat vidimo v dejstvu, da je na Upravni enoti 
Črnomelj zaposlenih več žensk kot moških. 
 






Ugotavljamo, da je več kot polovica anketirancev (58 odstotkov) stara od 41 do 50 let, 
preostali pa so enakomerno, z 21 odstotki, porazdeljeni v skupino od 31 do 40 let ter v 
skupino nad 51 let. 
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Največji odstotek (37 odstotkov) anketirancev ima univerzitetno izobrazbo, dokončan 
visokošolski strokovni študij ima 21 anketiranih, šestnajst odstotkov anketirancev ima 
končano štiriletno srednjo šolo, enak odstotek anketiranih je končalo visoko šolo, pet 
odstotkov anketiranih je zaključilo višjo šolo, prav tako pet odstotkov anketiranih pa ima 
končan magisterij. 
 
5.2 ANALIZA ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
V prvem delu vprašalnika želimo na podlagi šestih sklopov trditev izvedeti, kakšna 
organizacijska kultura prevladuje na Upravni enoti Črnomelj. Vsak sklop vprašanj obsega 
štiri trditve, s pomočjo katerih ugotavljamo, kateri tip organizacijske kulture prevladuje. 
Trditve pod črko A opisujejo organizacijsko kulturo klana, trditve pod črko B 
organizacijsko kulturo ad hoc, trditve pod črko C organizacijsko kulturo trga, trditve pod 
črko D pa hierarhično organizacijsko kulturo. 
 






Anketirani zaposleni so trditev pod črko A »Organizacija je osebju zelo prijazna. Vsi 
zaposleni smo kot velika družina. Medsebojno si pomagamo in zaupamo.« ocenili s 
povprečno oceno 3,6. 63 odstotkov anketiranih se strinja, da je organizacija prijazna do 
zaposlenih ter da si zaposleni pomagajo in zaupajo. 16 odstotkov anketiranih se s trditvijo 
ne strinja, 21 odstotkov pa se glede navedene značilnosti organizacije ni opredelilo. 
 
Trditev pod črko B »Organizacija je zelo dinamična in podjetna. Zaposleni se radi 
izkažemo in smo pripravljeni vložiti veliko truda.« so anketirani zaposleni ocenili s 
povprečno oceno 3,4. Kot dinamično in podjetno vidi organizacijo kar 58 odstotkov 
anketiranih. 21 odstotkov anketiranih se s trditvijo »Organizacija je zelo dinamična in 
podjetna. Zaposleni se radi izkažemo in smo pripravljeni vložiti veliko truda.« ne strinja, 
21 odstotkov pa se jih niti strinja niti ne strinja. 
 
Povprečno oceno 3,4 je dosegla trditev pod črko C »V naši organizaciji so 
predvsem pomembni doseženi rezultati. Glavni cilj je, da so naloge dokončane. Zaposleni 
so medsebojno zelo tekmovalni in stremijo k dosežkom.« Malo manj kot polovica (47 
odstotkov) anketiranih zaposlenih meni, da so v organizaciji pomembni doseženi rezultati, 
dokončane naloge in da so zaposleni medsebojno tekmovalni. 42 odstotkov anketiranih se 
ni moglo opredeliti glede trditve pod črko C in samo 11 odstotkov anketiranih se ne 
strinja, da so v organizaciji pomembni predvsem doseženi rezultati in da so zaposleni zelo 
tekmovalni. 
 
Z najvišjo povprečno oceno (3,8) so anketirani ocenili trditev pod črko D »Naša 
organizacija ima jasno strukturo in sistem kontrole. Formalna pravila so tista, ki določajo 
način dela zaposlenih.« 74 odstotkov anketiranih se strinja s trditvijo, da ima organizacija 
jasno strukturo in sistem kontrole ter da je način dela določen s formalnimi pravili. 11 
odstotkov anketiranih se ne strinja, 21 odstotkov anketiranih pa se niti strinja niti ne 
strinja s trditvijo »Naša organizacija ima jasno strukturo in sistem kontrole. Formalna 
pravila so tista, ki določajo način dela zaposlenih.« 
 
Iz prvega sklopa trditev o glavnih značilnostih organizacije lahko povzamemo, da v 
organizaciji prevladuje značilnost kulture hierarhije, ki ji sledjo kultura klana, ad hoc 
kultura in kultura trga. Večina zaposlenih meni, da ima organizacija jasno strukturo in 










Prva trditev pod črko A »Vodstvo v organizaciji je nagnjeno k mentorstvu in svetovanju 
zaposlenim pri delu.« je dosegla povprečno oceno 3,3. Malo manj kot polovica (43 
odstotkov) anketiranih se strinja s trditvijo, da je vodstvo v organizaciji nagnjeno k 
mentorstvu in svetovanju zaposlenim. 21 odstotkov anketiranih pravi, da vodstvo ni 
nagnjeno k mentorstvu in svetovanju, 37 odstotkov pa se jih glede navedene trditve ni 
moglo opredeliti. 
 
Z najvišjo povprečno oceno (3,9) so anketirani ocenili trditev pod črko B »Vodstvo v 
organizaciji ceni predvsem samostojnost pri delu, inovativnost in pripravljenost za pomoč 
v kateremkoli trenutku.« Kar 85 odstotkov anketiranih meni, da so vodstvu v organizaciji 
pomembne samostojnost, inovativnost in pripravljenost pomagati, preostalih 15 odstotkov 
pa se niti ne strinja niti strinja z navedeno trditvijo.  
 
Trditev pod črko C »Vodstvo je izrazito usmerjeno k rezultatom, ki prispevajo k 
uresničevanju ciljev organizacije. Cilje uresničujemo smiselno, vendar lahko tudi zelo 
agresivno.« so anketirani ocenili s povprečno oceno 3,6. 63 odstotkov anketiranih meni, 
da je vodstvo usmerjeno k rezultatom za uresničevanje ciljev organizacije, ki jih 
uresničujejo smiselno in agresivno, 5 odstotkov anketiranih se s tem ne strinja, preostalih 
32 odstotkov pa pripada zaposlenim, ki se niti ne strinjajo niti strinjajo s trditvijo.  
 
Četrta trditev pod črko D »Vodstvo organizacije je nagnjeno predvsem h koordiniranju, 
organiziranju in učinkovitemu poteku dela.« je dosegla povprečno oceno 3,6. Da je 
vodstvo nagnjeno h koordiniranju, organiziranju in učinkovitemu poteku dela, meni 63 
odstotkov anketiranih, 16 odstotkov anketiranih se s tem ne strinja, 21 odstotkov 
anketiranih pa se niti strinja niti ne strinja s trditvijo. 
 
Analiza sloga vodenja v organizaciji kaže na prevlado lastnosti kulture klana. Enako težo 
anketirani pripisujejo kulturi ad hoc in kulturi trga, ki jima sledi kultura hierarhije. Največ 
anketiranih meni, da vodstvo v organizaciji najbolj ceni samostojnost pri delu, inovativnost 
in pripravljenost pomagati v kateremkoli trenutku. 
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Trditev »Slog vodenja v organizaciji podpira timsko delo, sodelovanje in doseganje 
soglasja med zaposlenimi in vodjo.« so anketirani zaposleni ocenili s povprečno oceno 
3,6. 64 odstotkov anketiranih meni, da se v organizaciji podpira timsko delo ter 
sodelovanje med zaposlenimi in vodjo. 16 odstotkov anketiranih se s trditvijo ne strinja, 
21 odstotkov pa se jih niti ne strinja niti strinja. 
 
Druga trditev pod črko B »Vodstvo podpira inovativnost, izvirnost in dopušča svobodno 
razmišljanje.« je dosegla povprečno oceno 3,4. 21 odstotkov anketiranih meni, da v 
organizaciji ni prostora za inovativnost, izvirnost ali svobodno razmišljanje, 42 odstotkov 
anketiranih se s tem ne strinja, preostalih 32 odstotkov anketiranih pa se niti strinja niti 
ne strinja z navedeno trditvijo. 
 
Trditev pod črko C »Vodstvo podpira tekmovalnost med zaposlenimi in od njih pričakuje 
doseganje visokih ciljev.« ima povprečno oceno 3,2. Anketirani zaposleni se v kar 47 
odstotkih s trditvijo niti strinjajo niti ne strinjajo, 31 odstotkov anketiranih meni, da v 
organizaciji vodstvo podpira tekmovalnost, 21 odstotkov anketiranih pa se s trditvijo ne 
strinja. 
 
Četrto trditev pod črko D »Za slog vodenja v organizaciji so značilne varnost zaposlitve, 
podrejenost, predvidljivost in stabilnost odnosov.« so anketirani ocenili s povprečno oceno 
3,5. 64 odstotkov anketiranih meni, da je v organizaciji vodenje naravnano k varnosti 
zaposlitve, podrejenosti, predvidljivosti in stabilnosti odnosov. 21 odstotkov anketiranih se 
glede navedenega ni moglo opredeliti, 16 odstotkov anketiranih pa se ne strinja s trditvijo. 
 
Analiza odgovorov kaže, da so lastnosti sistema ravnanja z zaposlenimi na upravni enoti 
skoraj enakovredno razpršene med obravnavane organizacijske kulture, pa vendar lahko 
povzamemo, da v organizaciji prevladuje kultura klana, sledijo ji kultura hierarhije, ad hoc 
kultura in nazadnje kultura trga. Anketirani so se v največji meri strinjali, da je v 
organizaciji poudarek na timskem delu, sodelovanju in doseganju soglasja med 
zaposlenimi in vodjo. 
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Prva trditev pod črko A »Kar organizacijo drži skupaj, sta zvestoba in medsebojno 
zaupanje. Zaposleni so organizaciji zelo predani.« ima povprečno oceno 3,1. Malo več kot 
tretjina (37 odstotkov) anketiranih meni, da organizacijo držita skupaj zvestoba in 
zaupanje ter da so ji zaposleni zelo predani, enak odstotek (37 odstotkov) anketiranih se s 
trditvijo niti ne strinja niti strinja, 21 odstotkov anketiranih pa se ne strinja. 
 
Trditev pod črko B »Kar organizacijo drži skupaj, sta nenehen napredek in inovativnost. 
Poudarek je predvsem biti v samem vrhu.« ima povprečno oceno 2,9. Samo 21 odstotkov 
anketiranih pravi, da organizacijo drži skupaj nenehen napredek in inovativnost ter da je 
poudarek biti v samem vrhu organizacije.  
 
37 odstotkov anketiranih se s trditvijo ne strinja in kar 42 odstotkov anketiranih se s 
trditvijo niti strinja niti ne strinja. 
 
Tretjo trditev »Kar organizacijo drži skupaj, so skupni pretekli dosežki in doseženi 
zastavljeni cilji. Zaposleni so zelo agresivni in poskušajo doseči rezultate na vsak način.« 
so anketirani ocenili s povprečno oceno 3. Malo več kot polovica (58 odstotkov) 
anketiranih se ni opredelila glede navedene trditve. 21 odstotkov anketiranih meni, da 
organizacijo držijo skupaj pretekli dosežki in da zaposleni poskušajo na vsak način doseči 
rezultate, 21 odstotkov anketiranih zaposlenih pa se s tem ne strinja.  
 
Z najvišjo povprečno oceno (3,6) so anketirani ocenili trditev pod črko D »Kar organizacijo 
povezuje, so predvsem formalna pravila in politika organizacije. Pomembno je vzdrževati 
lepo utečene organizacije.« 68 odstotkov anketiranih meni, da organizacijo povezujejo 
formalna pravila in politika organizacije, za katero je pomembno vzdrževati lepo utečeno 
organizacijo, 10 odstotkov anketiranih se z navedenim ne strinja, 21 odstotkov anketiranih 
pa se s trditvijo niti strinja niti ne strinja. 
 
Iz četrtega sklopa trditev o povezovanju udeležencev v celoto organizacije lahko 
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povzamemo, da v organizaciji prevladuje značilnost kulture hierarhije, ki ji sledijo kultura 
klana, kultura trga in ad hoc kultura. Večina zaposlenih meni, da je organizacija povezana 
s formalnimi pravili in politiko organizacije, katere cilj je vzdrževati lepo utečene 
organizacije. 
 






Prva trditev pod črko A »Za organizacijo je pomemben predvsem razvoj zaposlenih. V 
organizaciji cenijo zaupanje, odprtost in sodelovanje.« ima povprečno oceno 3,2. Malo 
manj kot polovica anketiranih (42 odstotkov) meni, da je za organizacijo pomemben 
predvsem razvoj zaposlenih, 21 odstotkov anketiranih se s tem ne strinja, 37 odstotkov 
anketiranih pa se s trditvijo niti strinja niti ne strinja. 
 
Najnižjo povprečno oceno (2,9) je dosegla trditev pod črko B »Organizacijo zanimata 
predvsem pridobivanje novih virov in ustvarjanje novih izzivov. Vedno poskušajo nekaj 
novega in nove priložnosti so tiste, ki so najbolj cenjene.« Samo 26 odstotkov anketiranih 
meni, da je za organizacijo uspeh, če na trgu med prvimi ponuja nove in unikatne 
storitve, kar 42 odstotkov anketiranih se s trditvijo niti ne strinja niti strinja, 32 odstotkov 
anketiranih pa se ne strinja z navedenim. 
 
Trditev pod črko C »Organizacija poudarja tekmovalnost in doseganje rezultatov. Najbolj 
cenjena sta doseganje ciljev in uspeh.« so anketirani ocenili s povprečno oceno 3,4. Malo 
več kot polovica anketiranih (53 odstotkov) se strinja s trditvijo, da organizacija poudarja 
tekmovalnost in doseganje rezultatov ter najbolj ceni uspeh, 10 odstotkov anketiranih se s 
tem ne strinja, 37 odstotkov anketiranih pa se glede navedenega ni opredelilo. 
 
Najvišjo povprečno oceno (3,7) je dosegla trditev pod črko D »Organizacija poudarja zlasti 
stabilnost in trajnost. Učinkovitost, kontrola in izogibanje nepredvidljivim dogodkom je 
tisto, kar štejejo za pomembno.«. Kar 68 odstotkov anketiranih meni, da sta glavna 
poudarka v organizaciji stabilnost in trajnost, učinkovitost, kontrola in izogibanje 
nepredvidljivim dogodkom pa so najbolj pomembni dejavniki v organizaciji. Samo 5 
odstotkov anketiranih se s tem ne strinja, preostalih 26 odstotkov anketiranih pa se niti ne 
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strinja niti strinja s trditvijo. 
 
Analiza strateških poudarkov v organizaciji kaže na prevlado lastnosti kulture hierarhije, ki 
ji sledijo kultura klana, kultura trga in ad hoc kultura. Največ anketiranih meni, da je v 
organizaciji poudarek na stabilnosti in trajnosti in da za pomembno štejejo učinkovitost, 
kontrola in izogibanje nepredvidljivim dogodkom. 
 






Trditev pod črko A »Merilo uspeha organizacije so: nenehno izobraževanje zaposlenih, 
uvajanje timskega dela, skrb za zaposlene in njihova predanost organizaciji.« so zaposleni 
ocenili s povprečno oceno 3,3. Malo manj kot polovica anketiranih (48 odstotkov) meni, 
da se uspeh organizacije meri z nenehnim izobraževanjem zaposlenih, timskim delom ter 
s skrbjo za zaposlene, 21 odstotkov anketiranih se z navedeno trditvijo ne strinja, 37 
odstotkov anketiranih pa se glede navedenega ni opredelilo. 
 
Druga trditev pod črko B »Organizacija definira uspeh, če na trgu ponuja vedno nove in 
unikatne storitve, z njimi pride na trg med prvimi in neprestano inovira.« je ocenjena s 
povprečno oceno 3. Uspeh organizacije v novih in unikatnih storitvah vidi samo 21 
odstotkov anketiranih, 37 odstotkov anketiranih se s trditvijo ne strinja in kar 42 
odstotkov anketiranih se niti ne strinja niti strinja z navedenim. 
 
Povprečno oceno 3,7 je dosegla trditev pod črko C »Za organizacijo pomeni uspeh, da je 
boljša od drugih organizacij in da ponuja visokokakovostne storitve.«. Samo 5 odstotkov 
anketiranih se z navedeno trditvijo ne strinja. 64 odstotkov anketiranih meni, da za 
organizacijo pomeni uspeh, če je boljša od drugih in da ponuja visokokvalitetne storitve, 
32 odstotkov anketiranih pa se glede navedenega ni opredelilo.  
 
Najvišjo povprečno oceno (3,9) je dosegla trditev pod črko D »Organizacija definira uspeh 
po tem, da je učinkovita. Predvsem so pomembne visokokakovostne storitve, zanesljivost 
in da so storitve izvedene z nizkimi stroški.«. 
Iz zadnjega sklopa trditev o merilu uspeha v organizaciji lahko povzamemo, da v 
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organizaciji prevladuje značilnost kulture hierarhije, ki ji sledjo kultura trga, kultura klana 
in ad hoc kultura. Večina anketiranih zaposlenih pravi, da se uspeh organizacije meri z 
njeno učinkovitostjo, pri tem pa so pomembne visokokakovostne trditve, zanesljivost in 
izvedba storitev z nizkimi stroški. 
 






5.3 ANALIZA MOTIVACIJE 
 






Vprašani zaposleni so trditev »Delo, ki ga opravljam, me veseli« ocenili s povprečno oceno 
4,2. Večina vprašanih (85 odstotkov) se strinja ali v celoti strinja z navedeno trditvijo. Le 










Naslednjo trditev, ki se je glasila »Delo, ki ga opravljam, mi pomeni izziv«, so anketirani 
ocenili s povprečno oceno 4,3. Kar 95 odstotkov vprašanih v delu, ki ga opravlja, vidi izziv, 
le 5 odstotkov vprašanih se z navedeno trditvijo niti ne strinja niti strinja. 
 






S povprečno oceno 3,7 so anketirani zaposleni ocenili trditev »Moje delo je zanimivo in 
jasno opredeljeno.«. 74 odstotkov vprašanih meni, da je delo, ki ga opravljajo, zanimivo 
in jasno opredeljeno, samo 16 odstotkov pa se jih s tem ne strinja. 11 odstotkov je 










Z grafa lahko razberemo, da so trditev »V delovnem okolju se počutim dobro« anketirani 
zaposleni ocenili s povprečno oceno 4. Kar 90 odstotkov vprašanih meni, da se v 
delovnem okolju počuti dobro. Samo en anketirani se v delovnem okolju ne počuti dobro 
in en anketirani se s trditvijo niti se strinja niti strinja. 
 






Pri trditvi številka 5 »Za dobro opravljeno delo sem nagrajen« znaša izmerjena povprečna 
ocena 2,9. Največji delež vprašanih zaposlenih (58 odstotkov) se niti ne strinja niti strinja 
glede nagrade za dobro opravljeno delo. 22 odstotkov vprašanih meni, da za dobro delo 











Vprašani zaposleni so trditev »Z višino plače sem zadovoljen« ocenili s povprečno 
vrednostjo 2,6. Z grafa lahko razberemo, da se največ (42 odstotkov) anketiranih s 
trditvijo »Z višino plače sem zadovoljen« niti ne strinja niti strinja. 21 odstotkov 
anketiranih zaposlenih je z višino plače zadovoljnih, 27 odstotkov pa jih z višino plače ni 
zadovoljnih. 
 






S povprečno oceno 4,2 so anketirani zaposleni ocenili trditev »Služba za nedoločen čas mi 
pomeni varnost«. Služba za nedoločen čas 90 odstotkov anketiranim pomeni varnost. 
Samo enemu anketiranemu služba za nedoločen čas ne pomeni varnosti, en anketirani pa 










Trditev »Dobri odnosi s sodelavci me motivirajo za delo« so anketirani ocenili s povprečno 
oceno 4,2. Kar 90 odstotkov anketiranih meni, da so dobri odnosi med sodelavci motivator 
za delo. 5 odstotkov anketiranih se s trditvijo »Dobri odnosi s sodelavci me motivirajo za 
delo« ne strinja, 5 odstotkov pa se s trditvijo niti ne strinja niti strinja. 
 






Pri trditvi številka 9 »Pohvale nadrejenega me motivirajo pri delu« znaša izmerjena 
povprečna ocena 4,2. Večina anketiranih (95 odstotkov) meni, da jih pohvale nadrejenega 










Naslednjo trditev, ki se je glasila »Primerni delovni pogoji mi pomenijo veliko.«, so 
anketirani ocenili s povprečno oceno 4,3. 95 odstotkov anketiranim primerni delovni 
pogoji pomenijo veliko, le 5 odstotkov anketiranih se s trditvijo niti ne strinja niti strinja. 
 







Vprašani zaposleni so trditev »Pri svojem delu in položaju se počutim samostojnega« 
ocenili s povprečno oceno 3,9. Več kot polovica (68 odstotkov) anketiranih zaposlenih se 
pri svojem delu in položaju počuti samostojnih. 26 odstotkov anketiranih se s trditvijo »Pri 
svojem delu in položaju se počutim samostojnega« niti strinja niti ne strinja, en anketirani 










Trditev »V organizaciji vidim možnost napredovanja« so anketirani ocenili s povprečno 
oceno 2,9. Z grafa je razvidno, da je mnenje anketiranih deljeno na tri skoraj enake 
deleže. Približno tretjina anketiranih (32 odstotkov) v organizaciji ne vidi možnosti 
napredovanja, 31 odstotkov anketiranih meni, da je v organizaciji možno napredovati, 37 
odstotkov anketiranih pa se s trditvijo »V organizaciji vidim možnost napredovanja.« niti 
strinja niti ne strinja. 
 
Grafikon 23: Prikaz rezultatov trditve: Želim si dodatnega izobraževanja, ki bi 






S povprečno oceno 4,5 so anketirani zaposleni ocenili trditev »Želim si dodatnega 
izobraževanja, ki bi mi pripomoglo h kakovostnejšemu opravljanju delovnih obveznosti.«. 
Večina, kar 95 odstotkov anketiranih, si želi dodatnega izobraževanja za kakovostnejše 












Pri trditvi številka 14 »Možnost napredovanja me motivira.« znaša izmerjena povprečna 
ocena 4,2. S takšno trditvijo se ne strinja 5 odstotkov anketiranih, enak odstotek 
anketiranih se s trditvijo niti strinja niti ne strinja. Preostali anketirani, 90 odstotkov, pa 
pravijo, da jih možnost napredovanja motivira. 
 






Trditev »Pohvale in priznanja za delo mi veliko pomenijo« so anketirani ocenili s 
povprečno oceno 4,0. Z navedeno trditvijo se ne strinja 5 odstotkov anketiranih, enak 
odstotek anketiranih se s trditvijo niti strinja niti ne strinja. 90 odstotkov anketiranim pa 











Naslednjo trditev, ki se je glasila »Dobri odnosi s sodelavci me spodbujajo k boljšemu 
delu«, so anketirani ocenili s povprečno oceno 4,4. 89 odstotkov anketiranih se s trditvijo 
»Dobri odnosi s sodelavci me spodbujajo k boljšemu delu« strinja, 11 odstotkov 
anketiranih zaposlenih pa se z navedeno trditvijo niti strinja niti ne strinja.  
 







Vprašani zaposleni so trditev »Bolj kot delovne razmere je pomembna varnost zaposlitve.« 
ocenili s povprečno oceno 3,6. Malo več kot polovica (53 odstotkov) anketiranih meni, da 
je varnost zaposlitve bolj pomembna kot delovne razmere, 11 odstotkov anketiranih se s 
tem ne strinja, 37 odstotkov anketiranih pa se s trditvijo »Bolj kot delovne razmere je 










Trditev »Za višjo plačo sem pripravljen delati več.« so anketirani ocenili s povprečno 
oceno 4,1. 84 odstotkov anketiranih se s trditvijo »Za višjo plačo sem pripravljen delati 
več.« strinja, 16 odstotkov anketiranih pa se niti strinja niti ne strinja. 
 







Pri trditvi številka 19 »Stalnost zaposlitve je pomemben motivacijski dejavnik.« znaša 
izmerjena povprečna ocena 4,2. 95 odstotkov anketiranih meni, da je stalnost zaposlitve 
pomemben motivacijski dejavnik. En anketirani pa se s trditvijo »Stalnost zaposlitve je 










5.4 UGOTOVITVE IZ ANALIZE PODATKOV 
 
Na podlagi ugotovitev iz analize podatkov lahko podamo odgovore na raziskovalna 
vprašanja. 
 
Kakšen tip organizacijske kulture prevladuje na Upravni enoti Črnomelj? 
 
S pomočjo spletne ankete smo dobili rezultat, ki kaže, da v organizaciji prevladuje kultura 
hierarhije, ki je bila ocenjena s povprečno oceno 3,7. Kultura hierarhije pomeni 
birokratsko organizacijo, katere temelji so na strogih hierarhičnih odnosih. Takšen rezultat 
je bil pričakovan, saj delovanje upravne enote usmerjajo vnaprej določena pravila, kar je 
ena od značilnosti kulture hierarhije. Upravna enota kot del državne uprave mora biti 
učinkovita, izvajanje storitev pa temelji na formalnih pravilih in ciljih, ki so opredeljeni z 
zakonodajo. Vodenje na upravni enoti ima značilnost podrejenosti in predvidljivosti. 
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Organizacijska kultura hierarhije zagotavlja varnost zaposlitve in stabilnost odnosov v 
organizaciji.  
 
Iz rezultatov lahko razberemo, da so med preostalimi tremi oblikami organizacijske kulture 
zelo majhne razlike. Kulturi hierarhije sledijo kultura trga s povprečno oceno 3,4, kultura 
klana s povprečno oceno 3,3 in ad hoc kultura s povprečno oceno 3,2. Vsaka oblika 
organizacijske kulture prispeva svoj delež k uspešnosti organizacije, narobe bi bilo, da bi 
bila v organizaciji prisotna samo ena oblika organizacijske kulture.  
 
Kultura trga za upravno enoto pomeni, da so njen cilj dokončane naloge in tudi vodstvo je 
usmerjeno k rezultatom za uresničevanje ciljev organizacije. Za upravne enote ne moremo 
reči, da so tržno naravnane, pa vendar raziskava kaže, da ima veliko lastnosti kulture trga, 
ki so vidne predvsem v zagotavljanju visokokakovostnih storitev.  
 
Lastnosti kulture klana vidimo predvsem v medsebojnem zaupanju med zaposlenimi. 
Odgovori v anketi kažejo, da tudi vodstvo podpira timsko delo, sodelovanje in doseganje 
soglasja med zaposlenimi in vodjo. Uspeh organizacije lahko merimo z izobraževanjem 
zaposlenih, s skrbjo za zaposlene in njihovo predanostjo organizaciji. 
 
Ad hoc kultura je dosegla najnižjo povprečno oceno, kar pomeni, da jo anketirani 
zaposleni najmanj občutijo v organizaciji, vendar ker je razlika med vsemi štirimi oblikami 
kulture minimalna, lahko sklepamo, da je v organizaciji kljub utečenim pravilom vseeno 
nekaj prostora in možnosti za inovacije in izvirnost ter da se zaposleni radi izkažejo pri 
delu. 
 
Povzamemo lahko, da so značilnosti organizacijske kulture na Upravni enoti Črnomelj 
skoraj enakomerno razpršene med vse štiri tipe organizacijskih kultur.  
 
Kakšna je stopnja motiviranosti zaposlenih na Upravni enoti Črnomelj? 
 
Rezultat stopnje motiviranosti zaposlenih na upravni enoti na podlagi odgovorov spletne 
ankete kaže, da je skupna povprečna ocena motiviranosti zaposlenih 3,9. 
 
Anketirani so navedene trditve o motiviranosti ocenjevali s točkami od 1 do 5. Povprečna 
ocena 3,9 kaže, da so zaposleni motivirani za delo, vendar o zelo visoki stopnji 
motiviranosti zaposlenih ne moremo govoriti.  
 
Povprečne ocene nad 3,9 so dosegle naslednje trditve: Delo, ki ga opravljam, me veseli. 
Delo, ki ga opravljam, mi pomeni izziv. V delovnem okolju se počutim dobro. Služba za 
nedoločen čas mi pomeni varnost. Dobri odnosi s sodelavci me motivirajo za delo. Pohvale 
nadrejenega me motivirajo pri delu. Primerni delovni pogoji mi pomenijo veliko. Želim si 
dodatnega izobraževanja, ki bi pripomoglo h kakovostnejšemu opravljanju delovnih 
obveznosti. Možnost napredovanja me motivira. Pohvale in priznanja za delo mi veliko 
pomenijo. Dobri odnosi s sodelavci me spodbujajo k boljšemu delu. Za višjo plačo sem 
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pripravljen delati več. Stalnost zaposlitve je pomemben motivacijski dejavnik. 
 
Iz ocen posameznih naštetih trditev lahko razberemo, da trenutno v organizaciji k 
motiviranosti zaposlenih najbolj pripomorejo dobro delovno okolje, veselje do dela, ki ga 
opravlja posameznik, dobri odnosi med sodelavci, pohvale za delo, želja po izobraževanju, 
možnost napredovanja in stalnost zaposlitve.  
 
S 3,9 ali manj so bile ocenjene naslednje trditve: Moje delo je zanimivo in jasno 
opredeljeno. Za dobro opravljeno delo sem nagrajen. Z višino plače sem zadovoljen. Pri 
svojem delu in položaju se počutim samostojnega. V organizaciji vidim možnost 
napredovanja. Bolj kot delovne razmere je pomembna varnost zaposlitve. Če pogledamo 
posamezne trditve, lahko povzamemo, da bi k dvigu motiviranosti zaposlenih pripomoglo 
bolj jasno opredeljeno delo, večje možnosti napredovanja, večja samostojnost pri delu, 
nagrade za dobro opravljeno delo in višja plača.  
 
V kolikšni meri organizacijska kultura ugodno vpliva na motiviranost zaposlenih? 
 
Organizacijska kultura hierarhije, ki prevladuje na Upravni enoti Črnomelj, kaže na 
birokratski tip organizacije. Značilno zanjo je, da je delovanje urejeno strogo neosebno, 
zaposleni izvajajo pravila, nižji odgovarja višjemu. Odnosi so strogo hierarhični in 
nadrejeni imajo vedno prav. 
 
Ocene posameznih trditev o motivaciji zaposlenih kažejo, da so za anketirane zaposlene 
pomembni dobri odnosi s sodelavci, da imajo željo po dodatnem izobraževanju ter da jim 
primerni delovni pogoji veliko pomenijo. Ocene in visoka stopnja strinjanja s trditvami pa 
kažejo v smeri kulture klana. Za kulturo klana je značilno timsko delo, sodelovanje 
zaposlenih in samostojnost pri delu. 
 
Če povežemo trditve o motivaciji in obliko organizacijske kulture, ki prevladuje v 
organizaciji, bi lahko sklepali, da bi k večji motivaciji zaposlenih lahko pripomogel večji 
odstotek organizacijske kulture klana, saj si zaposleni želijo, da bi bili pri delu bolj 
samostojni, vloga vodij pa bi bila predvsem povezati zaposlene. 
 
Na Upravni enoti Črnomelj je mogoče zaslediti vse štiri tipe organizacijske kulture, vsaka 
od njih pa prispeva svoj delež k motiviranosti zaposlenih. Prevladujoča organizacijska 
kultura v določeni meri ugodno vpliva na motiviranost zaposlenih, vendar je na Upravni 
enoti Črnomelj zaslediti prevelik delež hierarhične organizacijske kulture in premalo 
organizacijske kulture klana, ki je primernejša za motiviranost zaposlenih. 
 
5.5 PREDLOGI IN PRIPOROČILA ZA IZBOLJŠANJE 
 
Na podlagi rezultatov, ki smo jih dobili z ugotavljanjem motiviranosti zaposlenih, lahko 
podamo naslednje predloge in priporočila za tiste dejavnike motiviranosti zaposlenih, ki so 
bili ocenjeni z nižjo povprečno oceno. 
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Rezultati anketnega vprašalnika so razkrili, da zaposleni želijo biti nagrajeni za dobro 
opravljeno delo, zato predlagamo večjo povezanost med rezultati dela in nagrajevanjem.  
 
Zaposleni na Upravni enoti Črnomelj so ocenili, da niso zadovoljni z višino plače. Takšno 
nezadovoljstvo je odraz trenutnega stanja v celotnem javnem sektorju, ki kaže na to, da 
so na tem področju potrebne korenite sistemske spremembe, s katerimi bi obdržali plače 
na enaki ravni in ne na vedno nižji.  
 
Tudi možnost napredovanja trenutno ni ravno motivacijski dejavnik, saj je napredovanje v 
celotnem javnem sektorju na podlagi zakona za uravnoteženje javnih financ zamrznjeno, 
zato tudi na tem področju predlagamo ustrezne ukrepe. 
 
Treba je poudariti, da si zaposleni želijo dodatnega izobraževanja, ki bi prineslo višjo 
stopnjo strokovnosti in inovativnosti, s tem pa tudi večjo učinkovitost uslužbencev. Žal je 
vodstvo pri omogočanju dodatnega izobraževanja omejeno s proračunom, kar je privedlo 







Pomembnosti organizacijske kulture in visokomotiviranih zaposlenih se vse bolj zaveda 
tudi javna uprava, saj državljani od uslužbencev v javnem sektorju pričakujejo ustrežljive 
in strokovno podkovane zaposlene, saj le takšni zaposleni lahko ponudijo kakovostno 
storitev, ki jo pričakujejo vse bolj zahtevni posamezniki, državljani. Iz tega razloga so za 
javno upravo raziskovanja s področja motiviranosti zaposlenih in organizacijske kulture 
ključnega pomena. 
 
V diplomski nalogi smo ugotavljali, kateri tip organizacijske kulture prevladuje v izbrani 
organizaciji, kakšna je stopnja motiviranosti zaposlenih ter njun medsebojni vpliv. 
Diplomsko nalogo smo razdelili na teoretični in praktični del. 
 
V teoretičnem delu diplomske naloge smo opredelili pojma organizacijska kultura in 
motivacija. Obe temi sta aktualni že več desetletij in tudi v zadnjem času se strokovnjaki 
vse več ukvarjajo s tem, kako v organizaciji ustvariti organizacijsko kulturo, ki bi pozitivno 
vplivala na motivacijo zaposlenih za delo.  
 
Če povzamemo definicije različnih avtorjev, lahko organizacijsko kulturo opredelimo kot 
sistem vrednot, prepričanj in predpostavk v izbrani organizaciji. Njen namen je, da 
povezuje člane neke organizacije, hkrati pa se organizacija lažje prilagaja okolju. Vsaka 
organizacija je skupek posameznikov, ki se med seboj razlikujejo, zato je organizacijska 
kultura v vsaki organizaciji nekaj unikatnega. Nastaja dalj časa in je globoko 
zakoreninjena v organizaciji.  
 
Sprememba organizacijske kulture je dolgotrajen proces in se ne more odviti čez noč. 
Spreminjanje organizacijske kulture je proces, za katerega je potrebno veliko časa in 
truda. Ravno zaradi tega se organizacijska kultura v določeni organizaciji težko spremeni. 
Za spreminjanje organizacijske kulture je najprej treba ugotoviti, kateri tip prevladuje, 
šele nato se lahko začne proces spreminjanja. Pri preučevanju organizacijske kulture pa je 
pomembno predvsem to, da jo znamo ločiti od pojma organizacijska klima.  
 
Avtorji različno opredeljujejo pojem motivacija. Če povzamemo njihove misli, lahko 
zaključimo, da je motivacija psihično stanje, ki nam daje energijo in nas pripelje do 
želenega cilja. Motivacijski dejavniki so tisti, ki spodbujajo in motivirajo posameznika, da 
opravi določeno delo. Številne teorije različno določajo motivacijske dejavnike. Stopnja 
motiviranosti zaposlenih pa je tista, ki vpliva na delovno uspešnost posameznika. Ravno v 
javni upravi je motiviranje zaposlenih omejeno z zakonodajo, zaposleni nimajo jasnih 
ciljev, omejene so možnosti nagrajevanja za dobro opravljeno delo in še bi lahko naštevali 
in iskali vzroke za nizko stopnjo motiviranosti zaposlenih v javni upravi. Predvsem 
nenaklonjenost javnega mnenja do javnih uslužbencev, da zaposleni v javni upravi delajo 
zelo malo ali nič, privede do še večje apatičnosti in nemotiviranosti za delo. Managerji v 
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javni upravi lahko s pomočjo ustreznih delovnih razmer in delovnega okolja, timskega dela 
in še s številnimi drugimi ukrepi pripomorejo k dvigu motiviranosti uslužbencev v javni 
upravi. 
 
V praktičnem delu smo med zaposlenimi na Upravni enoti Črnomelj opravili anketo, na 
podlagi katere smo ugotavljali prevladujočo organizacijsko kulturo in stopnjo motiviranosti 
zaposlenih. Rezultati raziskave so pokazali, da na upravni enoti prevladuje organizacijska 
kultura hierarhije, ki temelji na strogih hierarhičnih odnosih. Takšen rezultat smo 
pričakovali, saj delovanje upravne enote usmerjajo vnaprej določena pravila, kar je ena 
od značilnosti kulture hierarhije. Kulturi hierarhije sledijo kultura trga, kultura klana in ad 
hoc kultura. Stopnja motiviranosti zaposlenih je bila ocenjevana z lestvico od 1 do 5. 
Povprečna ocena motiviranosti zaposlenih znaša 3,9. Na podlagi odgovorov na vprašanja 
o motiviranosti zaposlenih lahko rečemo, da so zaposleni na Upravni enoti Črnomelj 
povprečno motivirani za delo, o zelo visoki stopnji motiviranosti ne moremo govoriti. Iz 
ocen motivacijskih dejavnikov lahko razberemo, da trenutno v organizaciji k motiviranosti 
zaposlenih najbolj pripomorejo primerni delovni pogoji, veselje do dela, dobri odnosi s 
sodelavci, pohvale za delo, želja po izobraževanju, možnost napredovanja in stalnost 
zaposlitve. K dvigu motiviranosti zaposlenih bi pripomoglo bolj jasno opredeljeno delo, 
večje možnosti napredovanja, večja samostojnost pri delu, nagrade za dobro opravljeno 
delo in višja plača. Če povežemo odgovore na trditve o motivaciji in organizacijski kulturi, 
lahko sklepamo, da bi k večji motivaciji zaposlenih lahko pripomogel večji odstotek 
organizacijske kulture klana, saj si zaposleni želijo timskega dela, medsebojnega 
sodelovanja in samostojnosti pri delu.  
 
Na podlagi rezultatov o motiviranosti zaposlenih smo podali predloge in priporočila, ki bi 
pripomogli k večji kakovosti storitev in bolj učinkovitemu delovanju upravne enote, zato 
predlagamo večjo povezanost med rezultati dela in nagrajevanjem. Potrebne bi bile 
korenite sistemske spremembe, s pomočjo katerih bi zaposleni obdržali plače na enaki 
ravni in s katerimi bi bilo omogočeno neovirano napredovanje in izobraževanje zaposlenih. 
 
V prihodnosti delovanja javne uprave bodo prav gotovo potrebne številne spremembe, ki 
bodo omogočale doseganje visokokakovostnih storitev, s tem pa bo doseženo 
zadovoljstvo državljanov. Za kakovosten upravni servis pa potrebujemo motivirane in 
dobro vodene zaposlene.  
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XSPOL - Spol:  
 
 Moški  
 Ženski  
 
XSTAR2a4 - V katero starostno skupino spadate?  
 
 Do 30 let  
 31−40 let  
 41−50 let  
 51 let ali več  
 
XIZ9vris11 - Kakšna je vaša najvišja dosežena izobrazba?  
 
 Osnovna šola  
 Poklicna šola  
 Štiriletna srednja šola  
 Višja šola  
 Visokošolski strokovni študij  
 Visoka šola  
 Univerzitetni študij  
 Magisterij  
 Doktorat  






Q1 - GLAVNE ZNAČILNOSTI ORGANIZACIJE  
 
 1 - nikakor 
se ne 
strinjam 
2 - ne 
strinjam se 
3 - niti se 
strinjam niti 
ne strinjam 
4 - strinjam 
se 
5 - v celoti 
se strinjam 
Organizacija je osebju zelo prijazna. Vsi 
zaposleni smo kot velika družina. 
Medsebojno si pomagamo in zaupamo. 
     
Organizacija je zelo dinamična in podjetna. 
Zaposleni se radi izkažemo in smo 
pripravljeni vložiti veliko truda. 
     
V naši organizaciji so predvsem pomembni 
doseženi rezultati. Glavni cilj je, da so 
naloge dokončane. Zaposleni so medsebojno 
zelo tekmovalni in stremijo k dosežkom. 
     
Naša organizacija ima jasno strukturo in 
sistem kontrole. Formalna pravila so tista, ki 
določajo način dela zaposlenih. 
     
 
Q2 - SLOG VODENJA  
 
 1 - nikakor 
se ne 
strinjam  
2 - ne 
strinjam se  
3 - niti se 
strinjam niti 
ne strinjam  
4 - strinjam 
se 
5 - v celoti 
se strinjam 
Vodstvo v organizaciji je nagnjeno k 
mentorstvu in svetovanju zaposlenim pri 
delu. 
     
Vodstvo v organizaciji ceni predvsem 
samostojnost pri delu, inovativnost in 
pripravljenost za pomoč v kateremkoli 
trenutku. 
     
Vodstvo je izrazito usmerjeno k rezultatom, 
ki prispevajo k uresničevanju ciljev 
organizacije. Cilje uresničujemo smiselno, 
vendar lahko tudi zelo agresivno. 
     
Vodstvo organizacije je nagnjeno predvsem 
h koordiniranju, organiziranju in 
učinkovitemu poteku dela. 
     
 
Q3 - SISTEM RAVNANJA Z ZAPOSLENIMI  
 
 1 - nikakor 
se ne 
strinjam  
2 - ne 
strinjam se  
3 - niti se 
strinjam niti 
ne strinjam  
4 - strinjam 
se 
5 - v celoti 
se strinjam 
Slog vodenja v organizaciji podpira timsko 
delo, sodelovanje in doseganje soglasja med 
zaposlenimi in vodjo. 
     
Vodstvo podpira inovativnost, izvirnost in 
dopušča svobodno razmišljanje.      
Vodstvo podpira tekmovalnost med 
zaposlenimi in od njih pričakuje doseganje 
visokih ciljev. 
     
Za slog vodenja v organizaciji so značilne 
varnost zaposlitve, podrejenost, 
predvidljivost in stabilnost odnosov. 
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Q4 - LEPILO UDELEŽENCEV V CELOTO ORGANIZACIJE  
 
 1 - nikakor 
se ne 
strinjam  
2 - ne 
strinjam se  
3 - niti se 
strinjam niti 
ne strinjam  
4 - strinjam 
se 
5 - v celoti 
se strinjam 
Kar organizacijo drži skupaj, sta zvestoba in 
medsebojno zaupanje. Zaposleni so 
organizaciji zelo predani. 
     
Kar organizacijo drži skupaj, sta nenehen 
napredek in inovativnost. Poudarek je 
predvsem biti v samem vrhu. 
     
Kar organizacijo drži skupaj, so skupni 
pretekli dosežki in doseženi zastavljeni 
cilji. Zaposleni so zelo agresivni in poskušajo 
doseči rezultate na vsak način. 
     
Kar organizacijo povezuje, so predvsem 
formalna pravila in politika organizacije. 
Pomembno je vzdrževati lepo utečene 
organizacije. 
     
 
Q5 - STRATEŠKI POUDARKI  
 
 1 - nikakor 
se ne 
strinjam  
2 - ne 
strinjam se  
3 - niti se 
strinjam niti 
ne strinjam  
4 - strinjam 
se 
5 - v celoti 
se strinjam 
Za organizacijo je pomemben predvsem 
razvoj zaposlenih. V organizaciji cenijo 
zaupanje, odprtost in sodelovanje. 
     
Organizacijo zanimajo predvsem 
pridobivanje novih virov in ustvarjanje novih 
izzivov. Vedno poskušajo nekaj novega in 
nove priložnosti so tiste, ki so najbolj 
cenjene. 
     
Organizacija poudarja tekmovalnost in 
doseganje rezultatov. Najbolj cenjena sta 
doseganje ciljev in uspeh. 
     
Organizacija poudarja zlasti stabilnost in 
trajnost. Učinkovitost, kontrola in izogibanje 
nepredvidljivim dogodkom je tisto, kar 
štejejo za pomembno. 
     
 
Q6 - MERILO USPEHA  
 1 - nikakor 
se ne 
strinjam  
2 - ne 
strinjam se  
3 - niti se 
strinjam niti 
ne strinjam  
4 - strinjam 
se 
5 - v celoti 
se strinjam 
Merilo uspeha organizacije so: nenehno 
izobraževanje zaposlenih, uvajanje timskega 
dela, skrb za zaposlene in njihova predanost 
organizaciji. 
     
Organizacija definira uspeh, če na trgu 
ponuja vedno nove in unikatne storitve, z 
njimi pride na trg med prvimi in neprestano 
inovira. 
     
Za organizacijo pomeni uspeh, da je boljša 
od drugih organizacij in da ponuja 
visokokakovostne storitve. 
     
Organizacija definira uspeh po tem, da je 
učinkovita. Predvsem so pomembne      
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 1 - nikakor 
se ne 
strinjam  
2 - ne 
strinjam se  
3 - niti se 
strinjam niti 
ne strinjam  
4 - strinjam 
se 
5 - v celoti 
se strinjam 
visokokakovostne storitve, zanesljivost, 





Q7 - Delo, ki ga opravljam, me veseli.  
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q8 - Delo, ki ga opravljam, mi pomeni izziv.   
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q9 - Moje delo je zanimivo in jasno opredeljeno.  
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q10 - V delovnem okolju se počutim dobro.  
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q11 - 1.  Za dobro opravljeno delo sem nagrajen.   
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q12 - 1.  Z višino plače sem zadovoljen.  
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
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 5 - v celoti se strinjam  
 
Q13 - 1.  Služba za nedoločen čas mi pomeni varnost.   
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q14 - 1.  Dobri odnosi s sodelavci me motivirajo za delo.   
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q15 - 1.  Pohvale nadrejenega me motivirajo pri delu.   
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q16 - 1.  Primerni delovni pogoji mi pomenijo veliko.  
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q17 - 1.  Pri svojem delu in položaju se počutim samostojnega.   
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q18 - 1.  V organizaciji vidim možnost napredovanja.  
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q19 - 1.  Želim si dodatnega izobraževanja, ki bi pripomoglo h kakovostnejšemu 
opravljanju delovnih obveznosti. 
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
58 
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q20 - 1.  Možnost napredovanja me motivira.  
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
 
Q21 - 1.  Pohvale in priznanja za delo mi veliko pomenijo.   
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q22 - 1.  Dobri odnosi s sodelavci me spodbujajo k boljšemu delu.  
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q23 - 1.  Bolj kot delovne razmere je pomembna varnost zaposlitve.   
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q24 - 1.  Za višjo plačo sem pripravljen delati več.   
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
Q25 - 1.  Stalnost zaposlitve je pomemben motivacijski dejavnik.   
 
 1 - nikakor se ne strinjam   
 2 - ne strinjam se   
 3 - niti se strinjam niti ne strinjam  
 4 - strinjam se  
 5 - v celoti se strinjam  
 
 
